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INTRODUCCIÓN 


En un entorno social e institucional en plena mutación, la movilización de los equipos 
constituye para los directivos de los sectores de acción social y médico-social un objetivo 
principal. 

En efecto, ya se trate de reconfiguraciones generales, debidas a operaciones de 
fusión, de relaciones interasociativas o de racionalizaciones organizativas, ya se trate de 
reestructuraciones de las unidades de trabajo, especialmente a causa de restricciones 
presupuestarias, pero también de la evolución de la demanda de los usuarios, o incluso de 
respuestas a múltiples exigencias administrativas (evaluación interna, externa, prevención 
de riesgos, promoción del bienestar, gestión de recursos humanos o, en un plano más 
prosaico, de cambios generacionales), los establecimientos de servicios sociales y 
médico-sociales se enfrentan hoy día al problema del cambio. 

En este universo profesional en el que parece que se han roto cierto número de 
referencias tradicionales, la prioridad en materia de motivación y animación de equipos 
parece conseguir más que nunca unir a los profesionales, con independencia de sus 
cometidos en los campos educativo, pedagógico o terapéutico. 

Comprender los procesos gerenciales que permiten y favorecen el trabajo en equipo 
se afirma como algo imperativo, desarrollar la motivación y dar sentido a la acción 
individual y colectiva a través de un proyecto común son las palancas que hay que 
dominar. Se trata, sin lugar a dudas, de una condición indispensable para el éxito de los 
cambios en curso. 

La presente Guía, Motivar y animar equipos en trabajo social, se ha pensado para 
ayudar, en esta perspectiva de acompañamiento del cambio, para concebir y utilizar los 
métodos y las herramientas de la motivación en el trabajo. 

El primer capítulo, Conocer las teorías de la motivación en el trabajo, enfatiza los 
modelos teóricos elaborados hasta el presente para explicar el proceso de motivación en 
el seno de las organizaciones: ¿qué es la motivación, cómo explicarla, cómo suscitarla? 

El segundo capítulo, Organizar el trabajo y responsabilizar a sus colaboradores, 
ofrece un punto de vista sobre las técnicas de gestión y su impacto en la implicación de 
los profesionales en el trabajo. Se abordan las ideas de “delegación”, “objetivo” y 
“evaluación” bajo este ángulo concreto. 

Establecer un proyecto que sea unificador para la organización, tercer capítulo de 
este libro, muestra por qué esta herramienta constituye un potente factor de movilización 
y cómo permite que se desarrolle en el seno de la organización una verdadera 


cooperación en beneficio de los objetivos perseguidos. 

El capítulo siguiente, Gestionar las competencias y favorecer el desarrollo de la 
movilidad, le acompañará en la puesta en práctica de una gestión de recursos humanos 
orientada especialmente a la prevención del desgaste profesional, obstáculo frecuente en 
el camino de la motivación. 

Aprender a comunicar bien para favorecer la movilidad le facilitará un conjunto de 
claves de lectura de las interacciones así como consejos sencillos en materia de 
comunicación interpersonal, factor que tiene un impacto importante en el clima y en la 
satisfacción experimentada en el trabajo. 

El sexto y último capítulo de esta Guía, Acompañar los cambios y luchar contra el 
desgaste, propone, a partir de un análisis de las formas concretas del cambio al que se 
enfrentan las organizaciones y servicios, un enfoque global fundado en una “gestión 
pedagógica”, así como los útiles para luchar contra el desgaste de los profesionales. 

Esta obra pretende ser práctica y operativa. Cada uno de sus capítulos corresponde a 
un objetivo concreto; en consecuencia, los capítulos pueden leerse independientemente 
unos de otros. 


1.1. 


1.2. 


1,3, 


1.4. 


1/ CONOCER LAS TEORÍAS DE LA 
MOTIVACIÓN EN EL TRABAJO 


LOS PUNTOS CLAVE DEL CAPÍTULO 


Identificar los signos de la motivación: el concepto de motivación proviene de los trabajos de los 
economistas de principios del siglo pasado que estudiaban el comportamiento de los consumidores. 
Rápidamente se extendió a todo el campo de la organización y de la administración las empresas; pero ¿a 
qué se debe la motivación de un individuo? ¿Cuáles son los comportamientos específicos de la 
motivación en el trabajo? 


Explicar la motivación por la teoría de las necesidades: la teoría de las necesidades, ilustrada por los 
trabajos del psicólogo estadounidense Abraham Maslow, postula que la motivación se deriva siempre en 
el individuo de una necesidad fundamental que satisfacer. Maslow distingue en concreto cinco grupos de 
necesidades que jerarquiza en función de las prioridades generalmente asignadas por el individuo para su 
satisfacción. 


Explicar la motivación por las teorías de la elección cognitiva: estos modelos añaden a la teoría de 
las necesidades la racionalidad de la elección de los individuos. Estos no se ven simplemente empujados 
por las necesidades que deben satisfacer, sino que se guían ante todo por el análisis que hacen de la 
situación en su conjunto y por las ventajas y los inconvenientes que pueden esperarse “razonablemente” 
de emprender una u otra acción. 


Crear las condiciones para que un trabajo sea motivador: no se motiva a un individuo o un grupo; 
todo lo más, pueden crearse las condiciones particulares que favorezcan su motivación. En esta 
perspectiva, una situación motivadora es una “situación problema” que resolver, fuente a la vez de 
tensión y de interés para el individuo o el grupo. 


1.1. IDENTIFIQUE LOS SIGNOS DE LA MOTIVACIÓN 


Tema delicado, la motivación es casi siempre desconocida en cuanto a sus 
principios y mecanismos en las organizaciones. Sin embargo, desarrollar la 
motivación de sus colaboradores es la ambición más natural de un jefe, de un 
animador de equipo o de un responsable de proyecto. En efecto, más allá de su 
impacto sobre el rendimiento, la motivación es también un elemento explicativo de la 
satisfacción en el trabajo. Por esta razón al menos, merece una atención especial. 
Como la motivación nunca se adquiere de forma definitiva, le resultará útil, antes de 
considerar los medios para desarrollarla y mantenerla, definir el concepto y conocer 
bien sus manifestaciones. 


Definir el concepto de motivación 


“La motivación es una fuerza interior que impulsa a actuar”. Pertinente desde un 
punto de vista operativo, esta definición se debe a los trabajos de los economistas de 
principios del siglo XX que trataban de comprender el comportamiento de los 
consumidores: “La motivación es el conjunto de fuerzas que desencadenan, orientan y 
mantienen un comportamiento dado a fin de obtener un resultado”. Para estos 
investigadores, estudiar la motivación pasaba, pues, por la identificación “de las fuerzas” 
susceptibles de “incitar” al consumidor a una compra. 

Esta definición funcional de la motivación se extendió a continuación a todo el campo 
de la organización y la administración de empresas. ¡Los teóricos de las organizaciones 
han visto, evidentemente, todo el interés que tenía influir sobre este factor! La 
motivación aparece, en efecto, como un elemento determinante del rendimiento 
individual y colectivo, por el mismo motivo que la competencia. 

Sobre la base de esta concepción “utilitarista”, las diferentes teorías analizarán la 
motivación como un proceso dinámico en cuyo seno se articulan los conceptos de 
necesidad, estimulación y elección racional. 


Definición del concepto de motivación 


Tras múltiples formulaciones, existe cierto consenso para definir la 
motivación como un proceso, a la vez fisiológico y psicológico, que tiene el 
efecto de desencadenar y mantener un comportamiento orientado a un fin: 
“Estar motivado es tener un objetivo, decidir hacer un esfuerzo para 
alcanzarlo y perseverar en este esfuerzo hasta que el objetivo sea alcanzado” 
(Claude Lévy-Leboyer: La motivation au travail. París: Editions d'Organisation, 
1998). 

Por tanto, la motivación se infiere y no se observa directamente: “El 
concepto de motivación representa el constructo hipotético utilizado para 
describir las fuerzas internas y/o externas que producen el 
desencadenamiento, la dirección, la intensidad y la persistencia del 


comportamiento”?. 


Determinar los signos de la motivación en el trabajo? 


Si la motivación parece definirse con bastante facilidad, ¿qué signos efectivos 
permiten inferirla entones? ¿Mediante qué comportamientos observables manifiesta un 
individuo su motivación para una actividad dada? Los investigadores están de acuerdo en 
servirse de tres rasgos principales para caracterizar las conductas motivadas: 


— La fuerza, que se aprecia en la intensidad de los esfuerzos realizados, en la 


energía empleada para alcanzar el fin. 

— La dirección de las conductas, marcada por la orientación dada a los 
comportamientos a fin de responder al objetivo perseguido. 

— La persistencia de las conductas, que se manifiesta por la regularidad o la 
constancia en el esfuerzo realizado para alcanzar el resultado esperado. 


De esta descripción resulta que la motivación para una actividad, tarea o proyecto 
puede apreciarse en el conjunto de los signos reveladores de la fuerza, la persistencia y la 
orientación de los comportamientos. Si se considera, por otra parte, que la motivación se 
desarrolla con más frecuencia en situaciones de trabajo colectivo en el que se conjugan 
actividades orientadas a la tarea y actividades orientadas al grupo, la tabla que aparece a 
continuación le ayudará a visualizar el grado de motivación de un individuo o grupo. 


Los signos de la motivación en el trabajo 


Comportamientos orientados al grupo 


Fuertes y 
persistentes 


Débiles o Comportamientos 
intermitentes orientados a la tarea 
Débiles o Fuertes y 
intermitentes persistentes 


En el trabajo de equipo en particular, la motivación se apreciará en estas dos 
dimensiones comportamentales independientes. Orientadas al grupo, la motivación se 
traducirá en una adhesión a los proyectos desarrollados por el equipo, en una 
disponibilidad para el otro y en las ganas de trabajar en equipo. Orientadas a la tarea, la 
motivación quedará señalada por el gusto por el rendimiento y por la implicación en la 
tarea, en su puesta en práctica. 

Para explicar estos comportamientos, hay numerosas teorías de la motivación. Desde 
hace cerca de un siglo, diferentes investigaciones han abordado, cada una a su manera, el 
análisis de los mecanismos en juego en el funcionamiento de los grupos sociales y, desde 


la década de 1930, los grupos de trabajo?. 

Encontrará en los epígrafes siguientes del capítulo los principales paradigmas que 
ilustran en particular la teoría de las necesidades, la teoría de las expectativas y la 
teoría de la autodeterminación. 


( Ficha útil 
Ú Evaluación de los signos de la motivación en el trabajo 


Muestra entusiasmo 


Se adhiere a los 
proyectos 


Disponible para los otros 


Le encanta el trabajo en 
grupo 

Acepta el trabajo en 
grupo sin manifestar 
interés 


No muestra ningún 
entusiasmo. Evita el 
trabajo en equipo 
Notoma Acepta las Se muestra Trabaja 
ninguna tareas sin curioso. mucho. 
iniciativa. manifestar Toma Le encanta el 


Evita interés iniciativas rendimiento 
implicarse 


En el cuadrante superior derecho figurarán los individuos o los 
grupos con una motivación fuerte, centrados a la vez en la tarea y en el 
grupo. 

A la inversa, el cuadrante inferior izquierdo reunirá a los individuos 
con motivación débil o muy débil. 

En el cuadrante superior izquierdo aparecerán los individuos cuya 
motivación es ante todo social, deseosos de establecer unas relaciones 
de trabajo satisfactorias, pero menos implicados en la tarea misma. 

A la inversa, el cuadrante inferior derecho estará constituido por los 
individuos centrados en la tarea, pero con menos interés por el grupo 
mismo. 


1.2. EXPLIQUE LA MOTIVACIÓN POR LA TEORÍA DE LAS 
NECESIDADES 


La teoría de las necesidades fue desarrollada en lo esencial por el psicólogo 
estadounidense Abraham H. Maslow a mediados de la década de 1950*. Fundado en 
observaciones clínicas, este modelo postula que los determinantes internos —las 
necesidades fundamentales— están en el origen de la motivación. Para este modelo 
teórico, la motivación en el trabajo se deriva de la posibilidad de que el individuo 
satisfaga la mayor parte de esas necesidades fundamentales mediante su implicación 
en su puesto de trabajo. La teoría de las necesidades descansa sobre una visión 
dinámica del proceso de motivación. 
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El proceso de motivación según la teoría de las necesidades 


La motivación participa de un proceso dinámico que puede representarse en forma de 
diagrama de flujo? (ver página siguiente). 

Según la teoría de las necesidades, todos los comportamientos son activados por 
tensiones generadoras de desequilibrios fisiológicos o psíquicos. El proceso de motivación 
describe la trayectoria seguida por el individuo para satisfacer sus necesidades y reducir 
así las tensiones experimentadas. 

Hay que señalar que, en caso de obstáculo en la vía de resolución del desequilibrio, 
entran en juego los mecanismos de defensa para anular la energía movilizada 
(desplazamiento de los centros de interés, racionalización, etc.) Pueden aparecer, no 
obstante, determinados riesgos psicosociales (ansiedad, estrés, depresión...), en particular 
cuando la situación generadora de la necesidad impide, simultáneamente, el desarrollo de 
una solución de salida eficaz y la puesta en marcha de un mecanismo psicológico de 


defensa (situación compleja o de doble coacción, objetivo excesivo para el individuo, 


etc.). La motivación en el trabajo y el estrés negativo tienen el mismo origen...% 


Proceso de la motivación 


Necesidad 


Desequilibrio 
(Tensión) 


Obstáculo 


Mecanismos 
de defensa 


Reforzamiento 
del 
comportamiento 


Equilibrio 
Anulación 
del deseo 


La motivación en el trabajo según la teoría de las necesidades 


Para Maslow, la motivación de una persona en una situación dada depende de su 
posibilidad de satisfacer ciertas necesidades fundamentales. Todos los individuos estarían 
guiados así por el deseo de satisfacer cinco tipos de deseos, organizados según una 
jerarquía relativamente estable y que puede, en consecuencia, representarse en forma de 
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pirámide. 


Pirámide de las necesidades de Maslow 


5. Necesidades de REALIZACIÓN 


rc ao 


A cada nivel de la pirámide corresponde un conjunto de necesidades más o menos 
homogéneas. 


a 


— Nivel 1: Necesidades fisiológicas o materiales: necesidades elementales 
correspondientes a las carencias fundamentales que puede sentir un organismo 
(beber, comer, dormir, vestirse, etc.). Estas necesidades son cronológicamente las 
primeras que hay que satisfacer. 

— Nivel 2: Vecesidades de seguridad: necesidades relativas a la búsqueda de un 
entorno sano y estable, ordenado y preservado de los peligros. 

— Nivel 3: Necesidades de pertenencia: necesidades de sentirse miembros de una 
comunidad, de pertenecer a un grupo social de referencia y de sentirse aceptado 
en él. 

— Nivel 4: Necesidades de reconocimiento: necesidad fundada en el deseo de 
recibir de otros señales de estima. La búsqueda de una “posición” o de un estatus 
social participa de este tipo de necesidad. 

— Nivel 5: Necesidades de realización: necesidad de un individuo de realizar 
aquello de lo que se siente portador o potencialmente capaz. Esta necesidad no se 
debe verdaderamente a una carencia en el sentido de las necesidades precedentes, 
sino más bien a un deseo de crecimiento interior y, sin duda también, a un gusto 
por el cambio. En la jerarquía de las necesidades, esta se sitúa en la cima de la 
pirámide. 


Cada individuo tratará de satisfacer estas necesidades partiendo del nivel más 
fundamental (las necesidades fisiológicas o materiales), para alcanzar después la cima de 
la pirámide en la que se concentran las necesidades más evolucionadas (las necesidades 
de realización). Maslow concede, no obstante, que puede haber algunas diferencias entre 
los individuos en la organización jerárquica de estas necesidades. Sin embargo, con 
independencia de cuál sea el orden de clasificación para un individuo, todas estas 
necesidades son generadoras de motivaciones que, según las circunstancias, pueden ser 
centrífugas o centrípetas en relación con el puesto de trabajo. Las motivaciones son 
centripetas cuando la satisfacción del deseo pasa por la implicación del individuo en su 
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tarea; son centrífugas, en cambio, cuando la necesidad conduce al individuo a buscar una 
respuesta en el exterior del puesto de trabajo. Una situación de trabajo presenta siempre, 
más O menos, aspectos a la vez centrípetos y centrífugos, pero el puesto será tanto más 
motivador para un individuo cuantos más elementos tenga de efectos centrípetos. 


Tabla de evaluación del carácter motivador de un puesto de trabajo en relación con 
las necesidades individuales 


CARACTERÍSTICAS DEL 
PUESTO EN RELACIÓN TOTAL 
CON LA NECESIDAD 


PIS MS SS SD A 
AA 


NECESIDADES 
INDIVIDUALES 


importante (1) 


Sin importancia (0) 
Muy importante (2) 


No adaptado (-1) 


Adaptado (+1) 


Necesidades de seguridad 


INN O AN AMA ANNA INS ¡A 
COSMO HEN, PAGAS EIA (ES BS TE 


El sistema de notación es el siguiente: 


— En primer lugar evalúe, para la persona o grupo considerado, la 
importancia de cada nivel de necesidades (“sin importancia”, 
“bastante importante” o “muy importante”), atribuyéndole, 
respectivamente, 0, 1 o 2 puntos. 
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— Evalúe a continuación las características del puesto con respecto a 
Cada una de las necesidades (“no adaptado”, “neutro” o 
“adaptado”, atribuyéndole, respectivamente, -1, 0 o +1 punto. 

— Calcule el producto (Xx) para cada línea de la columna 
“necesidades individuales” y de la columna “características del 
puesto”. 

— Calcule, finalmente, el “carácter motivador” del puesto mediante 
la suma de los puntos obtenidos en la columna “Total”. 


Apreciará el carácter más o menos motivador del puesto en la 
puntuación general obtenida en una escala que va de -20 (el puesto no 
ofrece ningún carácter motivador) a +20 (el puesto ofrece todas las 
características motivadoras). Identificará ¡igualmente los niveles de 
motivación que el puesto satisface o no. 

El interés de esta herramienta está menos en la cuantificación de un 
resultado —forzosamente reductor— que en el cuestionamiento de fondo 
que impone su utilización. 


La teoría de Herzberg 


Los trabajos de Frederick Herzberg” se inscriben en la línea de la teoría de 


las necesidades de Maslow. Se apoyan en la constatación de que existen dos 
categorías de factores independientes en los fundamentos de la motivación: 


Los factores de higiene, fuente de insatisfacción cuando no se toman 
en consideración, pero sin efecto positivo sobre la motivación cuando son 
los únicos que se satisfacen. Entre estos factores se cuentan 
especialmente: el salario y las ventajas sociales, las condiciones de 
trabajo, la política en materia de gestión del personal. 

Los factores motores, cuya satisfacción es generadora de motivación, 
raramente involucrados, en cambio, en los casos de insatisfacción en el 
trabajo. Estos factores conciernen en particular al reconocimiento en el 
trabajo, a la autonomía y la responsabilidad, y al ambiente entre colegas. 
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Factores motores 


CU Ni motivación 
, Motivación h 
satisfechos ni descontento 
expresada 
expresados 


Factores 


de higiene ] , Descontento Descontento 
insatisfechos 
expresado expresado 


Para Herzberg, como para Maslow, el contenido de la tarea es un factor de 
motivación. Esos trabajos estarán más tarde en el origen de los métodos de 


enriquecimiento de las tareas?. Pero, de las observaciones que preceden, ya es posible 
establecer algunas de las características organizativas que favorecen el desarrollo y el 
mantenimiento de la motivación en el trabajo: 


— Una organización general del trabajo bastante flexible para permitir una 
implicación continua de los asalariados en los procesos de toma de decisiones. 
Esto supone igualmente la puesta en práctica de una gestión participativa. 

— Un reparto de las tareas fundado en la idea de responsabilidad y favoreciendo 
(valorizando) al máximo posible la iniciativa. 

— Situaciones de trabajo bastante complejas y exigentes para constituir cada vez 
desafíos suficientes. 

— Un dispositivo de evaluación: la ausencia de evaluaciones (o autoevaluaciones) 
puede conducir a un sentimiento de inutilidad o a una especie de indiferencia y 
conllevar un debilitamiento de la motivación. 

— Un funcionamiento por proyectos que permita una representación clara de los 
objetivos que alcanzar y las prioridades del establecimiento. 


1.3. EXPLIQUE LA MOTIVACIÓN POR LAS TEORÍAS DE LA ELECCIÓN 
COGNITIVA 


Las teorías de la elección cognitiva reagrupan los modelos que explican la 
motivación como el resultado de una elección, subjetiva ciertamente, pero siempre 
racional por parte del individuo. La teoría de las expectativas y la teoría de la 
autodeterminación ilustran este paradigma. Para la teoría de las expectativas, los 
individuos no son simplemente empujados por las necesidades que deben satisfacer, 
sino guiados ante todo por el análisis que hacen de la situación en su conjunto y por 
las ventajas y los inconvenientes que pueden esperar “razonablemente” emprendiendo 
una u otra acción. Para la teoría de la autodeterminación, la motivación resulta 
principalmente del sentimiento experimentado por el individuo de estar en el origen de 
sus comportamientos. 
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Descubra las enseñanzas de la teoría de las expectativas 


Victor Vroom”, psicólogo, especialista en comportamientos en el trabajo, concibe en 
esta perspectiva la motivación como resultante del producto de tres factores 
independientes: la expectación (E), la instrumentalidad (1 ) y la valencia (V). 


— La expectación (E) es la apreciación, por el individuo, de su capacidad para 


realizar una tarea dada o para esperar un objetivo pretendido!". 

— La instrumentalidad (I ) define la pertinencia para el individuo de realizar esta 
tarea, a la vista del beneficio que se espera. 

— La valencia (V ), en fin, mide la importancia o el valor para el individuo del 
beneficio esperado al realizar la tarea en cuestión o esperar el objetivo. 


La fuerza motivadora para una acción en situación de trabajo resultaría así de las 
respuestas que el individuo dé a las tres preguntas siguientes: 


- “¿Soy capaz de realizar esta acción?” Evaluación del nivel de expectativa (E ). 

— “¿Es el medio bueno para obtener lo que pretendo?” Evaluación del nivel de 
instrumentalidad (1 ). 

— “(El resultado esperado de esta acción tiene verdaderamente valor para mí?” 
Evaluación del nivel de valencia (V ). 


La motivación para una acción se evalúa mediante el producto (V)x(1)x(£ ). Por 
consiguiente, una respuesta negativa a una sola de estas tres preguntas basta para anular 
en su totalidad la motivación. Pero, a la inversa, todos los medios susceptibles de 
favorecer o de reforzar la respuesta positiva a cada una de estas preguntas participan en 
el procedimiento de desarrollo o de mantenimiento de la motivación. La teoría de las 
expectativas será mayor al tener en cuenta la temporalidad en el proceso de motivación. 
Se demostrará que la historia personal del individuo, sus éxitos y sus fracasos pasados, 
pesan de manera significativa sobre su nivel de expectativa!!. Un individuo encontrará 
más motivación en la realización de una acción realizada con éxito en el pasado que por 
una tarea en la que haya fracasado. 

La teoría de las expectativas, al acordar esta importancia a la dimensión cognitiva del 
proceso de motivación, considera al individuo en el trabajo como un ser racional, 
esencialmente motivado por los objetivos conscientes que se fija. 


Utilice la teoría de la autodeterminación 


Variante de la teoría de las expectativas, la teoría de la autodeterminación amplía la 
perspectiva integrando el contexto social y profesional en la reflexión sobre los factores 


que influyen en la motivación. Para los teóricos de la autodeterminación!?, la situación de 
trabajo debe permitir la satisfacción de dos necesidades fundamentales para ser fuente de 
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motivación: 


— La necesidad de autonomía O la necesidad para el individuo de percibirse en el 
origen de la elección de sus comportamientos. 

— La necesidad de competencia O la necesidad de sentirse útil y eficaz en sus 
relaciones con el medio. 


La motivación para una actividad dada dependería así de los factores ambientales 
susceptibles de influir en la posibilidad de que el individuo satisfaga estas dos 
necesidades: 


— El sentimiento de autonomía estaría determinado, especialmente, por un entorno 
en el que las intervenciones giren en torno a la información más que al control. El 
control, en efecto, por la relación de sujeción o de dependencia que supone, es 
asimilable a una forma de coacción; la información, en cambio, deja —al menos en 


apariencia! *— al individuo libre en sus elecciones. 

— En cuanto al sentimiento de competencia, se encontraría reforzado por las 
situaciones que permiten retroacciones valorizadoras. El reenvío de informaciones 
positivas sobre su rendimiento, por ejemplo, reforzará la motivación del 
individuo. 

Sobre este último punto, la teoría de la atribución de Weiner!* nos enseña que los 

fracasos imputados a una falta de competencia generan en el individuo una 

desmotivación más importante para la tarea que un fracaso imputado a una falta de 
esfuerzo. 


1.4. CREE LAS CONDICIONES PARA QUE UN TRABAJO SEA 
MOTIVADOR 


Al conceder una importancia particular al contexto, las teorías de la elección 
cognitiva orientan las investigaciones hacia el estudio de las condiciones ambientales 
necesarias para la creación y el desarrollo de la motivación en el trabajo. Estas 
teorías vienen a enriquecer los estudios anteriores que distinguían ya la motivación 
intrínseca de la motivación extrínseca, distinción fecunda para los trabajos sobre la 
creación de situaciones de trabajo motivadoras. 


Distinguir la motivación extrínseca y la motivación intrínseca 


La motivación de un individuo para una tarea se denomina “extrínseca” cuando 
depende de una ventaja o beneficio obtenido como contrapartida. Se distinguen dos tipos 
de motivaciones extrínsecas según el medio por el que se obtenga la implicación en la 
tarea: 
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La motivación extrínseca por regulación externa, cuando la actividad se lleva a 
cabo a causa de una presión del ambiente que promete una recompensa o hace 
temer una sanción (premio, ventajas...). 

La motivación extrínseca por regulación interna, cuando el individuo se impone 
la realización de una actividad a partir de su propio y personal sistema psicológico 
o moral de exigencias. 


La motivación es, en cambio, intrínseca cuando el individuo realiza la tarea por el 
placer (se trate de una satisfacción intelectual, estética, cenestésica, etc.) o, simplemente, 
por curiosidad. Considerando estas definiciones, la teoría de la autodeterminación parece 
explicar los procesos de motivación de carácter esencialmente intrínseco. La acción se 
lleva a cabo libremente —sin presión exterior— y permite experimentar la satisfacción de 
ser eficaz y útil. 


Crear situaciones motivadoras 


La idea de crear situaciones motivadoras es coherente con la constatación de que no 
se motiva a un individuo o grupo, sino que, en cambio, pueden crearse a su alrededor las 
condiciones particulares que favorezcan su motivación. Crear una situación motivadora 
en esta línea es crear ““una situación-problema” que resolver, fuente, a la vez, de tensión 
y de interés. 


Situación - problema 


e Presión => 


Reto 


(curiosidad, 
interés) 


e Motivación intrínseca 


Para ejercer esta “presión”, en el origen de la motivación, la situación debe presentar 
ciertos rasgos importantes; debe, en particular: 


Ser “curiosa”, no “irritante”, es decir “desagradable”, sin ser, sin embargo, 
chocante. La situación debe provocar la concienciación de que existe un 
desequilibrio que no debe perdurar y, por consiguiente, conducir a la formación 
de un “reservorio de energía” a disposición del proceso de resolución de este 
desequilibrio. 

Estar relacionada con una dificultad o diferencia que el individuo o el grupo debe 
aceptar como “su” problema. Un sentimiento de exterioridad con respecto a este 


18 


llevaría al rechazo de la situación (“este problema no me concierne”) y acabaría 
con el proceso de motivación. Una participación libremente consentida en el 
empeño es la condición primera de una motivación intrínseca (sentimiento de 
autonomía). 

— Ser relativamente difícil de resolver y exigir la movilización de competencias 
variadas. No se motiva por un ejercicio que no exija algún talento particular 
(sentimiento de competencia). 

— Estar en relación, finalmente, con una cuestión importante, digna de ser tratada 
(sentimiento de utilidad). 


La situación-problema, una técnica en pedagogía 


El concepto de “situación-problema” se deriva de la investigación en 
pedagogía. En este marco, una “situación-problema” se presenta en forma de 
una tarea que no puede llevarse a buen término salvo que el aprendiz 
consiga superar ciertos obstáculos. El verdadero objetivo de adquisición del 
formador está constituido por las competencias desarrolladas mediante el 
ejercicio?”. Para guiar al aprendiz por esta senda, la “situación-problema” 
debe: 


e. Despertar el interés y la curiosidad y suscitar un cuestionamiento 
espontáneo. 

e Conducir a la localización de un problema y provocar en el aprendiz el 
deseo de resolverlo. 

e Exigir la organización de los saberes y del saber hacer anteriores en un 
esquema operatorio nuevo y/o el desarrollo de nuevas competencias. 


La creación de una “situación-problema” exige del formador una preparación 
rigurosa. Este debe asegurarse en particular de que el aprendiz no tenga otra solución 
para alcanzar el objetivo que la de adquirir las competencias esperadas. 


La elaboración del Proyecto de una organización, una 
situación-problema fuente de motivación intrínseca 


“Proyecto” es una palabra corriente del vocabulario social y médico-social. 
Sin embargo, es obligado constatar que, en la práctica, la dinámica de 
proyecto no se observa tan a menudo como se pudiera imaginar No 
obstante, ¿qué mejor medio que la gestión de un proyecto para generar 
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cohesión y motivación en el seno de un equipo? Por definición, la idea de 
Proyecto remite a dos campos semánticos distintos: 


e El campo de la intencionalidad: un proyecto es siempre toma de 
conciencia y proyección en el tiempo. 


e El campo de la praxeología**: un proyecto es igualmente reflexión sobre 
la elección y la organización de los medios que permitan su puesta en 
práctica. 


Así, la elaboración del Proyecto de una organización puede ser simultáneamente el 
lugar de la construcción del sentido, por una parte, y del compromiso —libremente 
consentido— en la reflexión y la acción, por otra. Dos dimensiones necesarias y 


suficientes para que ese proyecto se inscriba en la línea de las “situaciones-problema” y 


se convierta así en fuente de motivación intrínseca!”. 


l Pierre Morin y Eric Delavallée: Le manager a l'écoute du sociologue. Éditions d'Organisation, 2004. 
2 Vallerand y Thill, 1993, citados por P. Roussel, LIRHE, Université Toulouse I, 326, 2000). 


3 Entre los primeros trabajos de sociología del trabajo, citemos los de George Elton Mayo. Estos trabajos 
quieren subrayar en particular el papel central de la consideración como factor social de la motivación en el 
trabajo (The Human Problems of an Industrialised Civilisation. Nueva York: Macmillan, 1933). 


4 Abraham Maslow: Motivation and Personality. Nueva York: Harper, 1954. 

5 De Bernard Turgeon: La pratique du management. Montreal: Cheneliére-McGraw-Hill, 1985. 

6 Francois Charleux, Gérer los ressources humaines en action sociale. 

7 “One more time: How do you motivate employees?”, Harvard Business Review, sept.-oct. 1987. 
8 Véase la página 31: Enriquecer los puestos de trabajo. 

2 Victor H. Vroom: Work and Motivation. Nueva York: Wiley, 1964. 


10 Expectación o espera. “El término espera es genérico, expectativa introduce la idea de probabilidad. ..”. 
Patrice Roussel, LIRHE, op.cit. 


11 Campbell, Dunnette, Lawler y Weick: Managerial Behavior Performance, and Effectiveness. Nueva York: 
McGraw-Hill, 1970. 


12 Deci y Ryan: Intrinsic Motivation and Self-Determination in Human Behavior. Nueva York: Plenum Press, 
1985, y Vallerand: Intrinsic and Extrinsic Motivation, en: Sport, Encyclopedia of Applied Psychology. Nueva 
York: Academic Press, 2004. 


13 Sobre la cuestión concreta de la “sumisión libremente consentida”, ver Robert-Vincent Joulé: Petit traité de 
manipulation a !'usage del honnétes gens. 


14 Weiner: Achievement Motivation and Attribution Theory. Nueva York: General Learning Press, 1974. 
15 Philippe Meirieu: Apprendre... oui mais comment? ESF 1987. 


16 En el sentido de la teoría de la acción y de investigación sobre las relaciones entre los medios y los fines 
(Jean Piaget: Epistémologie des sciences de l'homme, 1970). 


17 Véase el capítulo 3. 
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Zl 


2.1. 


2.2. 


2.3. 


2.4. 


2/ ORGANIZAR EL TRABAJO Y 
RESPONSABILIZAR A LOS 
COLABORADORES 


LOS PUNTOS CLAVE DEL CAPÍTULO 


Crear puestos de trabajo que sean motivadores. La satisfacción experimentada en el puesto de 
trabajo es un elemento determinante para la motivación de los profesionales. La extensión y la amplitud 
del puesto desempeñan un papel importante. 


Utilizar la delegación de poder para responsabilizar a los profesionales. Para favorecer una 
implicación real de los profesionales, conviene darles la posibilidad de ejercer plenamente sus 
responsabilidades. A este efecto, hay que dominar las modalidades de realización y funcionamiento de la 
delegación de poder. 


Trabajar por objetivos. La gestión por objetivos ese el resultado de la delegación en el conjunto de las 
actividades de un puesto o de una unidad de trabajo. Por eso, contribuye a crear unas relaciones 
jerárquicas favorables a la movilización de los equipos. 


Utilizar las entrevistas anuales de evaluación para movilizar a los profesionales. La entrevista 
anual de evaluación permite, evocar en profundidad los acontecimientos del año anterior, susceptibles de 
tener una repercusión en el compromiso de los profesionales. 


2.1. CREE PUESTOS DE TRABAJO QUE SEAN MOTIVADORES PARA 


SUS COLABORADORES 


Organizar el trabajo consiste fundamentalmente en fijar las responsabilidades que 


permitirán el reparto de las actividades y su coordinación. Se trata de analizar las 
tareas a fin de definir cada puesto de trabajo, considerando, además de las 
limitaciones técnicas y económicas, los factores humanos de satisfacción en el trabajo. 
Sin que sea posible relacionar de manera segura la satisfacción experimentada y el 
compromiso con la tarea, la satisfacción en el trabajo suele considerarse como un 
estimulo importante de la motivación. Ahora bien, la satisfacción en el trabajo 
depende, por una parte, de dos características esenciales del puesto: la extensión y la 
amplitud. Partiendo de esta constatación, tenga en cuenta estas dos dimensiones en la 
organización del trabajo de sus colaboradores. 
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Interrogarse sobre las propiedades de un puesto de trabajo 


Junto a los imperativos de racionalidad, la organización del trabajo debe tener en 
cuenta las necesidades fundamentales del individuo. Independientemente de la naturaleza 
de la tarea (agradable o desagradable, fácil o difícil, etc.), la extensión y la amplitud del 
puesto determinan el grado de satisfacción del individuo con su trabajo y, para muchos 
inveestigadores, su implicación en la tarea. 


Extensión del puesto de trabajo 


La extensión del puesto de trabajo se caracteriza por la variedad de las tareas 
contenidas en el puesto y por la diversidad de las competencias que requiere. Un puesto 
que disponga de una fuerte extensión es lo contrario de un trabajo repetitivo. Así, cuanto 
más importante sea la extensión, más interés suscitará el puesto. La relación solo será 
cierta siempre que la extensión no desborde las posibilidades del titular del puesto. 
Pasado determinado umbral, el trabajador no experimentará ya el placer de un trabajo 
variado, sino que experimentará la tensión que provoca el riesgo de fracaso. La 
aplicación más conocida —y la más sencilla para poner en práctica— en materia de 
organización del trabajo que tiene en cuenta la extensión del puesto como palanca de 
motivación es la “rotación del puesto”: si se observa que un puesto puede ser ocupado 
alternativamente por dos trabajadores, es muy oportuno permutar a intervalos regulares a 
los trabajadores de dos puestos diferentes. 


La rotación de puesto 


Í 


bh 


Profesional B 
Puesto 2 


Puesto 1 
Profesional A A 
F A 
No obstante, el carácter artificial de la intervención perjudica generalmente a su 
eficacia. Los trabajadores no comprenden bien la utilidad de estos cambios periódicos, 
poco justificados y que exigen a cambio un esfuerzo de adaptación por su parte. Las 
experiencias de rotación de puestos raramente perduran, dado el rechazo de los 
trabajadores que solo suelen percibir los inconvenientes. 
Más eficaz parece la “ampliación” de las tareas. El método consiste en repartir el 
trabajo entre varios trabajadores cuyas tareas iniciales fuesen diferentes. El 
procedimiento garantiza así a cada uno una diversidad de tareas: 


Ampliación de las tareas 
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A - Situación inicial 


Profesional A Profesional B Profesional C 
Tarea 1 Tarea 2 Tarea 3 


B - Puestos “ampliados” 


Profesional A Profesional B Profesional C 
Tareas 1-2-3 Tareas 1-2-3 Tareas 1-2-3 


¿Especialización o polivalencia? 


El método de “ampliación de las tareas” remite al debate nunca cerrado 
sobre el interés respectivo de la especialización o de la polivalencia. En 
general, la especialización nace de la voluntad de racionalizar una actividad de 
la que se piensa que estará mejor asegurada por un único trabajador que 
repartida entre varios trabajadores, con lo que solo sería una actividad entre 
otras. Pero, a menudo, el efecto que produce es el empobrecimiento del 
conjunto de los puestos y el desinterés de los trabajadores. 


Amplitud del puesto de trabajo 


La amplitud es la segunda dimensión que caracteriza, desde este ángulo particular, un 
puesto de trabajo. La amplitud se aprecia en el margen de libertad del que dispone un 
individuo para decidir sus actividades e influir en sus resultados. La amplitud es, pues, 
sinónimo de autonomía y remite a la libertad de la que dispone la persona para planificar, 
realizar, controlar y ajustar su trabajo. 

Cuanto más “completo” es un puesto de trabajo, es decir “amplio” y “extenso”, más 
grande es, en general, la satisfacción experimentada por el titular. Si ningún estudio 
permite establecer de forma clara una relación entre satisfacción e implicación en la tarea. 
Toda reflexión sobre la organización debe, integrar esta dimensión. Desde este punto de 
vista, el método de “enriquecimiento” de los puestos de trabajo es un enfoque que usted 
debe dominar. 


24 


Contenido del puesto y satisfacción en el trabajo 


AMPLITUD/EXTENSIÓN 
DEL PUESTO 
Elevada 
ho SATISFACCIÓN 
Débil Débil Elevada EXPERIMENTADA 


Enriquecer los puestos de trabajo 


El método de enriquecimiento del trabajo consiste en reestructurar los puestos a fin 
de permitir a los trabajadores que varíen sus actividades y que, al mismo tiempo, 
aumenten su autonomía. Los principios que deben ponerse en práctica son los siguientes: 


* Creación de unidades “naturales”: Organización del puesto en torno a un trabajo 
“completo”, vivido como importante y que necesite la puesta en práctica de aptitudes 
variadas. 

+ Expansión vertical del trabajo. Delegación en el trabajador de tareas de ejecución y 
también de gestión (planificación y control). 

. Creación de feedback informativo y directo. Puesta en marcha de un dispositivo de 
autoevaluación sobre la base de objetivos precisos y establecimiento de relaciones 
directas con los “clientes” o los beneficiarios del servicio prestado. 


En un plano práctico, el enriquecimiento del trabajo puede realizarse mediante 
algunas operaciones sencillas, por ejemplo: 


+ Reemplazo progresivo de ciertos controles intermedios por un control planificado, 
más completo, de final de actividad o de proceso. 

+ Asignación al trabajador de la gestión de los recursos necesarios para la realización de 
las tareas que le correspondan. 

+ Organización de un acceso directo a ciertas informaciones útiles para la realización de 
su trabajo (en vez de una información primero centralizada y después difundida por 
la jerarquía). 

+ Organización de informaciones comentarios periódicos de relativas a los resultados 
obtenidos. 

e Atribución de una función especializada a un trabajador, de manera que desarrolle 
una “habilidad” y ésta se convierta en un recurso para el grupo, etc. 
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Método de enriquecimiento del puesto de trabajo 


A. Situación inicial 
DIRECTIVOS: RESPONSABILIDAD: “GESTIONAR” 


Planificar, organizar, coordinar, 
decidir, controlar 
> 
PROFESIONALES: RESPONSABILIDAD: “EJECUTAR” 


¿ 


Tarea 1 Tarea 2 Tarea 3 


B. Situación “enriquecida” 


Profesional A Profesional B Profesional € 
Tareas 1-2-3 Tareas 1-2-3 Tareas 1-2-3 


+ + + 

Planificar, organizar, Planificar, organizar, Planificar, organizar, 
coordinar, decidir, coordinar, decidir, coordinar, decidir, 
controlar controlar controlar 


1 
I l 
! 1 
l l 
l l 
I l 
I l 
| 1 
l l 
I l 
I l 
I l 
! | 
l 1 
| Profesional A Profesional B Profesional C l 
l l 
l l 
I l 
I l 
! 1 
I l 
l l 
I l 
I l 
! 1 
l l 
! 1 
l l 
I l 


Enriquecer las tareas. Diagnóstico de un puesto de trabajo 


El cuestionario para diagnóstico sobre enriquecer las tareas en el puesto de trabajo 
que aparece a continuación permitirá: 


— Identificar las características de un puesto de trabajo. 

—  Apreciar los factores que influyen en la amplitud y la extensión del puesto de 
trabajo. 

— Evaluar las acciones que debe emprender para desarrollar un sistema de 
enriquecimiento de las tareas. 


Un número elevado de respuestas positivas a este cuestionario pone de manifiesto un 
puesto de trabajo cuyas amplitud y extensión son la garantía de una cierta autonomía. 


A 


Cuestionario para enriquecer las tareas 


A. MA 
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Percepción de la significación del trabajo 


. Eltitular del puesto realiza un trabajo en respuesta directa a 
necesidades identificables o a expectativas que le formula su 
“cliente”. 

. Los “clientes” tienen necesidades particulares (o expectativas) 
que exigen cada vez un tratamiento específico. 

. El puesto de trabajo exige de su titular unas aptitudes en 
diferentes campos (relacional, técnico, reglamentario...). 

. Eltrabajo realizado por el titular del puesto tiene un impacto 
directo sobre la satisfacción de sus “clientes”, 

. Eltrabajo en este puesto es considerado por el entorno 
profesional como un trabajo importante. 

Responsabilidad 


. El titular del puesto dispone de libertad real para organizar su 
trabajo. 
El titular del puesto debe tomar decisiones en su trabajo. 
Dispone de autonomía. 

. Controla los resultados de su trabajo. 

. En caso de error cometido por el profesional, el “cliente” 
puede ser perjudicado. 

Conocimiento de los resultados 


10. El titular del puesto puede autoevaluar su trabajo gracias a la 
existencia de indicadores de resultado; la apreciación no es 
subjetiva. 

11.Percibe la evolución de los resultados de su trabajo, durante 
semanas o de meses. 

12. Está en relación directa con su “cliente”, especialmente en 
caso de incidente. 


2.2. UTILICE LA DELEGACIÓN DE PODER PARA RESPONSABILIZAR A 
SUS COLABORADORES 


La manera de tomar las decisiones en el seno de una organización representa un 
elemento clave de la motivación en el trabajo. Muy a menudo, la insatisfacción que 
experimentan los profesionales con respecto a su lugar de trabajo denota una 
disfunción del proceso de toma de decisiones. Más que el contenido de la decisión 
misma, el objeto de desacuerdo es el mecanismo de decisión. Ahora bien, este proceso 
depende de la forma en que se concibe y organiza la delegación. 


Autodiagnostique su enfoque de delegación 


La delegación tiene un carácter determinante con respecto a la calidad de la gestión. 
Es, sin duda, el proceso gerencial cuyo impacto en el clima del grupo es más sensible. Sin 
embargo, no es seguro que todos demos a ese término la misma significación. El 
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cuestionario de Autodiagnóstico sobre la delegación, que aparece en la página siguiente le 
permitirá evaluar su enfoque sobre su modo de delegación. 


Autodiagnóstico sobre la delegación 


AUTODIAGNÓSTICO SOBRE MÁS BIEN SIN MÁS BIEN 
LA DELEGACIÓN FALSO OPINIÓN VERDADERO 


. Todo puede delegarse. 

. Delegar es ceder una 
parte de su poder y de 
sus responsabilidades a 
un subordinado. 

. La delegación supone un 
clima de confianza entre 
el jefe y el subordinado. 

. Una delegación nunca es 
definitiva. 

. Aveces, hace falta saber 
imponer la delegación 
a subordinados 
competentes pero 
reticentes. 

. La idea de control es 
contraria al espíritu de la 
gestión de delegación. 

. La delegación supone 
un derecho al error del 
subordinado. 

. El beneficiario de una 
delegación autocontrola 
su actividad y sus 
resultados. 

. Para evitar que la 
delegación engendre 
dejadez, el superior debe 
saber efectuar a veces 
controles improvisados. 

. En la gestión de 
delegación, el superior 
no debe intervenir fuera 
de los procedimientos 
de control previstos o 
de los solicitados por el 
subordinado. 
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Ficha útil 


1. 


10. 


Análisis 


Todo puede delegarse. 


Delegar es ceder una parte de su poder y 
de sus responsabilidades a un subordinado. 


La delegación supone un clima de 
confianza entre el jefe y el subordinado. 


Una delegación nunca es definitiva. 


Aveces, hace falta saber imponer la 
delegación a subordinados competentes 
pero reticentes. 


La idea de control es contraria al espíritu de 
la gestión de delegación. 


La delegación supone un derecho al error 
del subordinado. 


El beneficiario de una delegación 
autocontrola su actividad y sus resultados. 


Para evitar que la delegación engendre 
dejadez, el superior debe saber efectuar a 
veces controles improvisados. 


En la gestión de delegación, el superior no 


debe intervenir fuera de los procedimientos 
de control previstos o de los solicitados por 


el subordinado. 
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Sí, en cuanto a tareas o actividades... Pero no 
la responsabilidad. 


Delegar implica ceder una parte de su poder. El 
poder cedido correspondiente al poder 
necesario para el delegado para realizar la 
misión que la ha sido delegada. 


Verdadero (véase 5). 


Verdadero. 


Falso. Una delegación no se impone. El 
proceso de delegación implica el acuerdo de 
ambas partes. En cambio, en caso de rechazo, 
la gestión consiste en confiar, no ya una 
misión, sino tareas que realizar, que se 
acompañan paso a paso, lo que no es una 
delegación. 

Falso. Toda delegación implica un control. 
Delegación no es sinónimo de “no 
intervención”. 

Verdadero. La delegación consistente en llevar 
a cabo una misión, en realizar un proyecto, 
conlleva un riesgo de error que es real y el 
delegante debe contar con él, 


Verdadero. La iniciativa supone la definición 
entre las dos partes de criterios o de 
indicadores que permitan este autocontrol. 


Falso (véase 10). 


Verdadero 


Controlar el proceso de la delegación: principios y puesta en práctica 


Una organización de trabajo eficaz y motivadora exige unas delegaciones controladas 
en cada nivel jerárquico. El proceso exige que conozca de antemano algunos principios 
de acción y el respeto de ciertas formalidades en la gestión. 

La delegación no supone una tarea que realizar, sino un resultado que alcanzar; 
respetar este primer principio condiciona el resto de la gestión. El cumplimiento del 
objetivo supone ciertas elecciones, ciertas decisiones, ante las cuales el delegado debe 


disponer de una completa autonomía (sin esta autonomía, o sin decisión que tomar, la 
delegación no existe). Delega sus poderes —necesariamente—, pero no su responsabilidad, 
sea cual sea la delegación acordada. ¡En el juego de la delegación, las responsabilidades 
se suman, pero nunca se restan! 

La puesta en práctica de una delegación supone respetar algunas etapas. El proceso 
no se improvisa; exige, en cambio una verdadera preparación: 


* Determine con precisión los objetivos o los resultados que alcanzar y las condiciones 
de realización (criterios de éxito). 

+ Defina con precisión el conjunto de actividades y el margen de decisión que se 
asignan a la misión delegada. 

+ Asegúrese de que el colaborador dispone de una autonomía suficiente (competencias 
y motivación) con respecto a la actividad considerada. 

+ Sea consciente del volumen de trabajo de su colaborador. Ayúdelo, en caso 
necesario, a establecer prioridades. 

* Fije con su colaborador los momentos y las modalidades del seguimiento y respete 
esas modalidades. 

* Dele oficialmente la autoridad necesaria. 

* Demuestre a su colaborador que confía en su capacidad de llevar a cabo la misión 
que le ha confiado. 

+  Exíjale un trabajo acabado. Rechace los problemas; pida, en cambio, soluciones. 

. Manifieste siempre su satisfacción ante un trabajo bien hecho ¡y cuídese de no 
atribuirse nunca —por torpeza— el éxito de su colaborador! 


La delegación debe articularse lo más estrechamente posible con el puesto o con la 
función del colaborador. No debe limitarse a algunos proyectos al margen de la actividad 
esencial, sino, al contrario, cubrir lo más completamente posible la función en cuestión. 
Bien entendida, la delegación es la herramienta de la gestión por objetivos. 


2.3. TRABAJE Y GESTIONE POR OBJETIVOS 


La gestión por objetivos se deriva de una extensión de la delegación de poder al 
conjunto de las actividades de un puesto de trabajo o de un servicio. La gestión por 
objetivos contribuye por eso a crear unas relaciones jerárquicas favorables a la 
movilización de los equipos. Utilizada en un contexto apropiado, este estilo de gestión 
sirve también para desarrollar la autonomía de los profesionales. Implica por parte de 
la dirección el dominio de ciertos principios y la capacidad de definir objetivos 
individuales o colectivos. 


Comprender los diferentes estilos de gestión 


Animar o dirigir un equipo se ha interpretado durante mucho tiempo como una 
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práctica ideal. Se trataba de definir lo que es justo o bueno hacer o no hacer desde el 
punto de vista del directivo. La reflexión se ha vuelto desde entonces hacia la 
investigación de los factores de eficacia. La cuestión central ha pasado a ser la de las 
relaciones que existen entre estilo de animación, contexto organizativo y actuaciones. 

En ese marco, hay que caracterizar tres estilos de gestión: directivo, participativo y 
delegativo, que se resumen en la tabla siguiente: 


Los estilos de gestión 


ESTILO DE GESTIÓN 


Participativo Delegativo 
Objetivos Organizar, Asociar, motivar Responsabilizar, 
estructurar aumentar la 
eficacia 
Comportamientos | + Muchas + Escucha + Definición de 


instrucciones 


y/o 
explicaciones 
Limitaciones, 
procedimientos, 


controles 
sistemáticos. 


(ayuda para 

la resolución 
de problemas, 
tener en cuenta 
las ideas de 
personas y de 


misiones, de 
objetivos. 

+ Definición de 
modalidades 
de control. 

+ Expresión de 
la confianza. 


los grupos). 
Implicación 
(parte activa en 
el trabajo del 
grupo). 
Cooperación 
(papel efectivo 
de cooperante 
y trabajo 
realizado en 
pie de igualdad 
con los 
profesionales). 


La eficacia de cada uno de estos estilos de animación depende de las circunstancias 
en las que se utilice, y del grado de autonomía de los profesionales afectados, de su nivel 
de competencia y de su motivación, por otra. 


Eficacia de los estilos de gestión 
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ESTILO DE GESTIÓN 


Participativo Delegativo 


Condiciones | + Percibido como | + Se respetan los | +. Buen 

de eficacia temporal. compromisos “calibrado” de 
Utilizado en recíprocos. la delegación. 
situación de + Sincero, + Permite 
urgencia. auténtico, no desarrollar la 


Puesta en manipulador. autonomía del 
marcha en un e Las decisiones colaborador. 


tono neutro. se comparten 
Mano a efectivamente. 
mano con 

colaboradores 

poco 

experimentados. 


Emplee la gestión por objetivos 


En la línea del estilo “delegativo”, la gestión por objetivos es un método que consiste 
en establecer unos objetivos para el organismo en su conjunto y después, para cada 
unidad; y en evaluar después las actuaciones basándose en los resultados obtenidos. 


Características de la gestión por objetivos 


Articulada con el proceso de delegación, la gestión por objetivos se caracteriza por 
ciertos rasgos principales: 


e La participación: los objetivos a alcanzar se definen en el marco de un intercambio 
entre niveles jerárquicos. La delegación no se decreta, se construye en un clima de 
confianza entre las dos partes. 

e La primacía de los resultados sobre los medios: el compromiso se refiere a los 
objetivos y no a las actividades que llevar a cabo. La elección de los medios 
corresponde al delegado. Esta elección debe ser real. Cuando esta elección no existe 
—por ejemplo, cuando los medios se imponen de hecho-—, no se trata de gestión por 
objetivos. 

* La precisión de los objetivos: los objetivos a alcanzar deben ser claros y 
mensurables. El delegado debe poder autocontrolarse y ajustar su trabajo en función 
de los resultados observados. 

e La definición de los papeles: la contribución de cada uno en el organismo es precisa. 
La delegación debe evitar los riesgos de conflicto entre los puestos o las funciones. 


Los “resortes” de la gestión por objetivos 
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La virtud de la gestión por objetivos parte de que los individuos en el 
trabajo, sea cual fuere su nivel de responsabilidad, son seres ante todo 
racionales que aspiran a una vida autónoma. La gestión por objetivos 
descansa sobre esta visión de una persona en el trabajo que quiere saber lo 
que se espera de él y quiere participar en las decisiones que afectan a sus 
resultados. Los teóricos de este modelo se apoyan en la constatación de que 
una persona desea que se le tenga informado de los resultados de su 
trabajo. 

Observan, además, que su actuación mejora considerablemente cuando 
puede influir en la elección de los medios, pero también cuando los cuadros 
superiores manifiestan interés por sus resultados. 


Definir un objetivo 


En el marco de la gestión, los objetivos deben presidir las misiones o campos de 
actividad del puesto o de la función. Estos objetivos deben representar, por tanto, la 
estrategia fundamental de la organización. En estas condiciones, los objetivos globales 
orientan los objetivos de cada unidad subordinada. 

Por otra parte, los objetivos deben ser operativos y motivadores. Por eso, deben 
enunciarse en términos de los resultados que alcanzar y no de actividades que realizar, y 
deben ser formulados de manera que dejen una libertad real en la elección de los medios; 
y deben expresarse cualitativamente de manera que representen fenómenos observables. 

Deben permitir simultáneamente la asignación de recursos: el resultado a alcanzar 
debe determinar los recursos que asignar (y no simplemente las actividades que realizar). 

Sin embargo, los objetivos no son órdenes, sino compromisos. No “predestinan” sino 
que guían la acción. 


“Objetivos de resultado” y “objetivos de medios” 


En la bibliografía social y médico-social, el término “objetivo” puede 
referirse a diferentes objetos que conviene distinguir bien para evitar los 
Callejones sin salida o las incomprensiones. En efecto, el término “objetivo” 
puede designar: 


e Una meta que alcanzar, en ese puesto o en ese servicio, por ejemplo, para 
un servicio de ayuda al trabajador: “Favorecer la integración profesional 
en el medio ordinario de los trabajadores en situación de discapacidad” o 
“Desarrollar las competencias profesionales de los trabajadores en 
situación de discapacidad”. 
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Una acción que realizar en relación con las actividades o los recursos 
puestos a disposición en el marco del proyecto de la organización o del 
proyecto de servicio, por ejemplo para un servicio de ayuda al trabajador 
siempre: "Desarrollar un nuevo taller a fin de acoger a los trabajadores 
menos autónomos” o “Reforzar la competencia de los monitores 
educadores en materia de escritos profesionales”, 


Solo se alude propiamente a los objetivos del primer tipo (u “objetivos de resultado”) 
cuando se habla de gestión por objetivos. Por otra parte, la característica de estos 
objetivos es que son objetivos “permanentes”, a diferencia del segundo tipo, u “objetivos 
de medios”, que tienen un plazo determinado. 


La evaluación en la gestión por objetivos 


La evaluación de los resultados alcanzados es la condición de la gestión por objetivos. 
En este marco, realice la evaluación según las modalidades y los plazos establecidos a 
priori. La evaluación se lleva a cabo a partir de informaciones objetivas y procede de un 
análisis de las diferencias entre efectos esperados y efectos constatados”. Pero la 
evaluación es más una reflexión dirigida al análisis y la comprensión de los mecanismos 
en juego que una simple medida de resultado. 

En esta perspectiva, la evaluación es un proceso secuencial que comprende las 
etapas siguientes: 


La presentación de los datos recogidos con ayuda de los cuadros de mando”, 
2. El análisis de los mecanismos de acción que hayan permitido la obtención de los 
resultados constatados y el análisis de las eventuales diferencias. 


3. La definición de las acciones correctivas que se deben poner en práctica y de los 
objetivos para la secuencia siguiente. 


La evaluación es también un ámbito de diálogo en el que se construye una dinámica 
colectiva. Conducida con la participación del grupo, es, en realidad, la ocasión de: 


—  Instituir un procedimiento de evaluación compartido. 

— Tener informados a todos de los proyectos realizados. 

—  Concebir y poner en práctica de forma solidaria las adaptaciones a las limitaciones 
del entorno. 


A falta de resultados mensurables, la gestión se convierte en “gestión por 
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procedimientos” o “gestión por tareas”. En estos dos casos, el objetivo que 
alcanzar o el efecto esperado no es ya la responsabilidad de los operadores, 
cuyo papel se reduce entonces al respeto de los procedimientos en vigor o de 
las instrucciones dadas al hilo de la acción. 


2.4. UTILICE LAS ENTREVISTAS ANUALES DE EVALUACIÓN PARA 
MOVILIZAR A SUS COLABORADORES 


Toda persona se enfrenta en su trabajo a acontecimientos que lo implican 
personalmente y repercuten en su motivación. Permitir a un trabajor que, en el curso 
de una entrevista anual con su responsable jerárquico, evoque en profundidad estas 
situaciones es un factor esencial para el mantenimiento de su motivación. Sobre la 
base de las informaciones recogidas y de las decisiones tomadas especialmente en esta 
ocasión, se elaboran los proyectos constitutivos de una gestión movilizadora. 


La entrevista anual de evaluación 


Una entrevista de evaluación es una entrevista formal y periódica entre un 
asalariado y su responsable jerárquico. Programada, por regla general, 
anualmente, esta entrevista da lugar a la redacción de un escrito que 
conservan las dos partes. Permite redactar un balance del año finalizado y 
examinar las mejoras que puedan aportarse en beneficio común del 
asalariado, del organismo y de las personas interesadas. 


Respete las etapas de la entrevista de evaluación 


Una entrevista de evaluación no es una discusión sin orden ni concierto. Su carácter 
formal y periódico invita, en cambio, a organizar las diferentes fases. Se distinguen 
generalmente cinco etapas, cada una de las cuales corresponde a una postura particular 
del evaluador. 


Fase 1: La acogida del colaborador 


Antes de iniciar la entrevista propiamente dicha, el evaluador trata de crear un clima 
de confianza favorable a su desarrollo. Evita, sobre todo, dar al encuentro un tono 
demasiado solemne. 

Al principio de la entrevista, recuerda los objetivos del encuentro y el desarrollo de la 
entrevista. El evaluador debe estar atento, al lugar y al entorno en el que debe 
desarrollarse la entrevista: la sala y su disposición, el lugar de cada uno, alrededor de una 
mesa o de una mesa de despacho deben favorecer los intercambios. El día y la hora de la 
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entrevista se escogen de manera que se eviten absolutamente los riesgos de interrupción. 
La entrevista de evaluación es un momento privilegiado que exige del evaluador escucha 
y disponibilidad. 


Fase 2: La escucha del colaborador 


En este momento de la entrevista, el evaluador invita al evaluado a expresarse 
mediante algunas preguntas abiertas. La entrevista se conduce de tal manera que el 
evaluado pueda exponer su visión del puesto, sus actividades, sus responsabilidades...; y 
también su percepción del trabajo realizado a lo largo del año, satisfacción e€ 
insatisfacción, puntos de éxito, eventuales desviaciones, etc. El evaluado, estimulado por 
la actitud del evaluador, prosigue exponiendo sus deseos de mejora, sus expectativas y 
sus proyectos. Mediante referencias regulares, el evaluador se asegura de que se 
mencionen todos los puntos importantes y hace algunas síntesis de las ideas más 
significativas. 

La entrevista de evaluación descansa sobre un procedimiento de “autoevaluación”. El 
balance del trabajo realizado, en particular, solo tiene interés con la condición de que la 
compartan el evaluador y el evaluado. El evaluador conduce esta primera parte de la 
entrevista en esta perspectiva y, sobre todo, reserva su propia opinión. 


Fase 3: El diagnóstico en común 


El evaluador, que se ha asegurado de que el evaluado haya podido expresarse 
completamente, da al fin su opinión y comenta la autoevaluación o el diagnóstico de la 
situación hecho por el evaluado. Evaluador y evaluado ajustan sus puntos de vista. El 
evaluador vigila para que no se instaure ningún malentendido. De este acuerdo previo, 
sobre los puntos de éxito y los que se deben mejorar, depende el resto de la entrevista y 
el carácter movilizador de la misma. 

La evaluación es fáctica, se apoya en elementos objetivos, no discutibles y conocidos 
y aceptados por cada uno. Se prohíbe todo juicio de valor. 


Fase 4: La definición de objetivos 


Sobre la base de este diagnóstico y del análisis de las desviaciones constatadas y de 
sus causas, evaluador y evaluado fijan juntos los objetivos para el año siguiente. El 
procedimiento se desarrolla en tres tiempos: 


l. Elección de los objetivos. Estos objetivos hay que formularlos, evidentemente, 
en la línea de las misiones del colaborador, en coherencia con su ficha de función 
y el conjunto de competencias correspondiente a este empleo. 

2. Identificación de los medios que poner en práctica. Estos medios, necesarios 
para la realización de los objetivos, se discuten en función de las metas 
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perseguidas; se refieren a todas las formas de recursos posibles: tiempo, 
presupuesto, formación, etc.). 

3. Modalidades de seguimiento y de acompañamiento del plan: criterios de éxito, 
puntos intermedios, ajustes, etc. 


La entrevista de evaluación es un procedimiento contractual que conduce a 
compromisos recíprocos: el evaluado se compromete a perseguir determinados objetivos, 
y el evaluador, a proporcionar los medios y el acompañamiento necesarios. 


Fase 5: La conclusión de la entrevista 


El evaluador concluye la entrevista después de asegurarse de que su interlocutor ha 
podido expresarse completamente. Valora los resultados obtenidos y expresa su confianza 
para el porvenir. 


Formalización de la entrevista 


Al final de la entrevista, el evaluador redacta un documento de síntesis. Esta 
redacción se hace en presencia del evaluado y con su acuerdo, en la forma y en el fondo. 
Sin retomar el conjunto de puntos abordados, este documento resume a grandes rasgos 
los puntos importantes. Comprenderá, al menos, dos partes: 


— Un resumen del balance hecho del período transcurrido y de las disposiciones 
tomadas para el período siguiente. Esta parte interesa prioritariamente al 
evaluador y al evaluado, que se servirán de ella para el seguimiento de las 
decisiones y la preparación de la entrevista siguiente. 

— Una segunda parte se referirá a la formación: la entrevista ha podido revelar 
necesidades particulares que conviene tener en cuenta. 


El “tiempo” de las entrevistas de evaluación no se reduce simplemente para el 
evaluador a la duración de sus encuentros con los evaluados; se prolonga más allá para 
analizar un seguimiento regular de los planes de acción decididos. 


1 El modelo de análisis organizativo “Relación cliente-proveedor” postula que cada profesional en su puesto de 
trabajo tiene, al menos, un “cliente” y un “proveedor”. El “cliente” (o “proveedor”) puede ser interno al 
organismo (un compañero de trabajo) o externo (un cliente en sentido estricto, pero igualmente un usuario, un 
beneficiario, etc.). El “cliente” es el destinatario de la prestación realizada en el puesto de trabajo. 

2 Véase: Francois Charleux: “Pour une évaluation formative des effets de Paction pour Pusager”, Les cahiers 
de l'actif, 426-427, noviembre-diciembre 2011. 


3 Véase: Frangois Charleux: Outils pour réussir l'évaluation en action sociale. Nogent-le-Rotrou: ESF 2010. 


37 


3/ ESTABLECER UN PROYECTO QUE SEA 
UNIFICADOR PARA LA ORGANIZACIÓN 


LOS PUNTOS CLAVE DEL CAPÍTULO 


3.1. Crear una comunidad de destino, generar pertenencia: el proyecto de una organización, o de 
servicio, es un documento fundante. Pretende crear un sentimiento de pertenencia, una identidad y una 
cultura comunes de la organización en el seno de los equipos. 


3.2. Otorgar sentido al proyecto: el proyecto debe estar centrado ante todo en la determinación de un valor 
añadido y de respuestas a las necesidades de los usuarios. La misma utilidad y sentido del proyecto es la 
que moviliza de forma duradera a los actores profesionales en un proceso de cooperación. 


3.3. Promover una gestión participativa: la virtud movilizadora del proyecto solo funciona si el gestor se 
dota naturalmente de una metodología rigurosa que permita asociar el conjunto de sus profesionales a la 
consecucción del proyecto. 


3.1. GENERAR PERTENENCIA: IDENTIDAD Y COMUNIDAD DE 
DESTINO 


La necesidad de pertenencia a una comunidad se revela probablemente como uno 
de los motores humanos más potentes que se conocen (ver la pirámide de Maslow 
evocada en el primer capitulo). Explica la importancia de las afiliaciones grupales, 
clánicas, corporativistas, religiosas o nacionales en todas las dinámicas sociales, sean 
constructivas o conflictivas, y por qué, a veces, los individuos prefieren incluso la 
muerte fisica a la muerte simbólica y social, es decir a la pérdida de esta pertenencia. 
Partiendo de eso, toda teoría de la motivación y de la movilización colectiva en el 
medio profesional parece psicosocial e implica las ideas fundamentales de identidad, 
cultura y proyecto. 


Velar por la coherencia y la fuerza del proyecto, factor de identidad colectiva 


Podemos decir, que el “proyecto hace el equipo tanto como el equipo hace el 
proyecto”. En efecto, el proyecto de una organización o de un servicio da un sentido y el 
tono a la comunidad de acción que constituye el conjunto de sus actores. La coherencia 
misma del proyecto, su pertinencia y su plausibilidad van a permitir unificar las 
voluntades y transformarlo en una “comunidad de destino”. Esta última sobrepasa el 
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simple sistema de acción organizado de manera circunstancial para ir hacia la más 
duradera de identidad colectiva. Por el mismo hecho de compartir un porvenir común, 
mítico o real, el actor profesional pertenecerá desde entonces a una empresa, servicio o 
equipo y se comprometerá verdaderamente. 

A la inversa, la mayoría de las veces, los problemas, las tensiones y los conflictos son 
patologías del proyecto: entiéndase que una debilidad demasiado grande del proyecto, su 
puesta en duda, su falta de legibilidad o de realismo, mermará la cohesión y el 
sentimiento de comunidad de destino y desencadenará un fenómeno de entropía, 
generador, a su vez, de desmovilización. Porque, según la opinión de numerosos 
profesionales, en las relaciones de equipo es donde encuentran estos muy a menudo, en 
último término, los motivos de su movilización. 

En suma, toda comunidad que supere el simple grupo de afinidad espontánea supone 
un “mito identitario”, es decir una historia, un ideal y una búsqueda imaginarios, capaces 
de crear lazos fuertes y perennes entre los individuos. El proyecto debe, reafirmar esto y 
hacerlo desembocar en realizaciones concretas que vengan a reforzarlo. 

Por consiguiente, el proyecto es un documento que debe insuflar el sentido colectivo 
y, para hacerlo, constituir el desenlace de un proceso participativo. Se debe expresar un 
sentimiento de pertenencia identitaria, manifestar un proceso racional, una organización 
que vincule entre ellos a los actores en procesos técnicos de cooperación, puestos al 
servicio de causas y objetivos compartidos y evaluables. 

Traducido a un plano psicológico, podemos decir que la movilización de las personas 
se apoya en dos niveles: uno de orden afectivo, que busca la coherencia en el seno del 
grupo, a fin de generar un sentimiento de pertenencia y de seguridad, y otro de orden 
racional e intelectual, que busca el rendimiento, es decir la realización de operaciones 
técnicas que valoricen el saber hacer del actor y le procure por eso un sentimiento de 
utilidad y de logro. Hemos visto en el primer capítulo de esta obra la importancia de ese 
sentimiento de utilidad en las teorías de la motivación. 


Afirmar el sentido colectivo del proyecto para unir a los participantes 


El sentido y la identidad de una comunidad determinan el lugar de los actores y el 
lazo que los une. Esta identidad se expresa, tanto en un nivel concreto, por las acciones, 
las actitudes y las normas de comportamiento interpersonales, como en el nivel 
simbólico, por los valores, las representaciones y los ritos. Precisamente, el proyecto 
investiga la afirmación de una “identidad superior” positiva, en detrimento de 
subidentidades (corporativistas, grupales, de servicios, de territorios, etc.) que generan 
divisiones y sistemas de protección conservadores cuyo efecto perverso es acarrear 
tensiones, conflictos incluso, repliegues, e incluso, la desmotivación, por la pérdida de un 
sentido común. 

Si el proyecto no está ya en condiciones de impulsar este sentido superior 
compartido, la pertenencia será buscada en un nivel inferior, en un registro más 
interpersonal (psicoafectivo), lo que tiene por efecto que se fragiliza la coherencia del 
sistema social y convierte el clima más pasional y, por tanto, más inestable. Diremos 
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entonces que un equipo profesional regresa al nivel de “grupo primario”, es decir que 
deja de ser un sistema simbólico de papeles convenidos para no ser más que un conjunto 
de personalidades en interacción directa en el que dominan los sentimientos y las 
pasiones. 

El grupo primario puede ser seductor, pero es terriblemente frágil en el tiempo y 
abraza los sentimientos afectivos de sus miembros. 


Grupos primario y secundario 
La psicología social distingue entre distintos tipos de grupos: 


— Los que solo poseen la apariencia de un grupo y que constituye un 
conjunto circunstancial de individuos que se encuentran en el mismo 
entorno y en el mismo momento por motivos individuales, como las 
personas que se encuentran en la parada del autobús o en la cola de 
un cine. 

— El grupo primario que descansa sobre la base de afinidades electivas y 
de relaciones personales de orden afectivo, como un grupo de amigos, 
una banda, un club; 

— El grupo secundario que descansa sobre la base de relaciones de roles 
establecidos, de relaciones contractuales incluso, en todo caso de 
relaciones de orden relacional, como una organización o una empresa. 


La pérdida de sentido colectivo, ideal y social, aparece entonces como un poderoso 
factor de desmotivación y de desgaste de las personas. La ausencia de un proyecto 
unificador supone para el profesional la pérdida de sentido del trabajo y de la parte 
aportada por cada actor a la meta común. “Cada uno trabaja en su rincón”; “cada uno 
canta su canción”; “se forma parte de la misma empresa, pero ya no se sabe por qué 
estamos juntos”, evocan diversos profesionales... En esos casos, el actor tiende a no 
relativizar los problemas y a magnificar los que se le plantean. 

La incomprensión mutua y la falta de respeto a las actitudes de los otros influyen en 
la comunicación interna: un clima de suspicacia y de desconfianza conlleva un 
sentimiento de frustración y de autodesvalorización, mal disimulado a veces por actitudes 
inversas de suficiencia o de soberbio atrincheramiento; lo mismo ocurre si las personas 
experimentan un sentimiento de injusticia o de que la jerarquía no tiene en cuenta sus 
dificultades. 

Cuando la identidad colectiva pierde su sentido, su funcionalidad o incluso su 
capacidad de provocar una imagen, se produce una crisis. En este caso, la identidad que 
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condiciona el sentimiento de pertenencia puede ser puesta en duda radicalmente. El 
conflicto se revela precisamente como una tentativa de articular o de rearticular, en cierto 
modo, las partes constituyentes de un sistema social. Pero mantener, cueste lo que 
cueste, la identidad colectiva puede tomar diversas vías: la de una frivolidad que evite 
abordar todo tema fundamental o profesional a fin de conservar la aparente tranquilidad 
de las relaciones, o la de buscar un chivo expiatorio que deteriore necesariamente el clima 
y que haga tomar vías paralelas a la comunicación interna, como los rumores, la delación 
o la denigración. 


Ejemplo 
El ejemplo del Hogar Infantil Castagnac 


Este hogar infantil de carácter social ha poseído en el pasado, según sus 
actores más antiguos, un proyecto fuerte pero implícito, así como una 
identidad afirmada en torno a posiciones sindicales e ideológicas. Sin 
embargo, con el tiempo, este ambiente y esta vida se han debilitado. El 
Hogar se ha transformado en una especie de confederación notablemente 
carente de argamasa. Sufre una pérdida de sentido comunal, que la 
ausencia de proyecto remite a las unidades educativas, el equipo de 
psicólogos, el grupo de las amas de casa, incluso su propia individualidad. 
El esquema que sigue, nos muestra precisamente que: 


1) Los actores se han posicionado según zonas espaciales en función 
de su sitio y su grupo de pertenencia. Así, existe una “Zona 
Varenne”, una "Zona Mirando!” una “Zona Bichon” y una “Zona 
Queranne”. Las excepciones son: Matieu, de la unidad Queranne, que 
se encuentra en la zona Varenne (pertenecía anteriormente a este 
equipo); Milan, que se queda cerca del pasillo (es el líder 
individualista del equipo Mirandol, que se opone a la jerarquía y se 
aísla estratégicamente). 

2) Las zonas ocupadas expresan situaciones más o menos deseables: la 
zona Varenne se concentra próxima a la dirección, y es el equipo 
mejor considerado; por el contrario, Bichon es el equipo que tiene 
más dificultades y está en crisis de motivación. 

3) Las gobernantas están reagrupadas y se sitúan en “segunda línea”. 
Este lugar expresa una posición de retirada y manifiesta un débil 
sentimiento de reconocimiento. Las gobernantas no se han mezclado 
con las unidades en las que trabajan. 

4) Otras personas también están en retirada: Arnaud, trabajador social 
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a punto de marcharse; los psicólogos, que ocupan un lugar particular 
y marginal en este establecimiento y que son motejados como "los 
fantasmas”. 

5) Tristan, el jefe de servicio, se posiciona en doble fila, casi disimulado 
a ojos de buen número de participantes, incluido el director cuya 
posición, un poco desplazada, muestra que está presente, pero en 
retirada. 


Impulse el proyecto y muestre cómo desarrollarlo 


Una paradoja aparente emerge en la gestión de todas las empresas humanas: hace 
falta la pasión para arrastrar y la razón para funcionar. Pero, articular las dos no siempre 
es fácil... Dicho claramente, esto significa que usted debe, a la vez, suscitar entusiasmo, 
generar pasiones y arrastrar a su personal, pero también tranquilizar mediante 
orientaciones, métodos y una organización racionales. Esta alquimia condiciona el éxito 
de la gestión. Además, en cuanto dirigente, debe anunciar sin ambigúedad sus intenciones 
y ser el promotor del proyecto. Esto pasa concretamente por una capacidad de 
interrogación y de análisis del funcionamiento, pero también por una postura de 
valorización de lo que se hace. 

¿Qué se espera de usted como impulsor del proyecto? Que: 


. Sepa hacer adoptar las evoluciones y exigencias del entorno, explicarlas y traducirlas 
a prácticas profesionales. 


+ Destaque las necesidades de los beneficiarios. 
* Formule ideas nuevas, incite a la experimentación y al movimiento, poniendo de 
relieve las ventajas que se puedan obtener. 
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Secretario O 


Trabajador social 


Participante 


Leyenda 


ZA Hombre O Mujer 


A Jefes 1059) Gobernanta Daño y 


Elimine los miedos y las reticencias, mostrándose dispuesto a escuchar y ofreciendo 
seguridad. 

Proponga un plan y un método de trabajo claros. 

Cree las condiciones y las facilidades para realizar la elaboración del proyecto. 

Y que resista... Quien gana es quien persiste y quien persevera. 


3.2. OTORGE SENTIDO AL PROYECTO QUE PROPONE 
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El proyecto de la organización o del servicio debe suscitar un sentimiento “de 
utilidad social”, permitiendo a los profesionales comprender mejor los efectos 
buscados por su empresa común. Debe permitirles igualmente visualizar mejor sus 
contribuciones respectivas y complementarias a través de la plasmación de esta 
utilidad social en prestaciones de servicios, bien definidas para los beneficiarios, 
cuyas necesidades deben estar igualmente bien identificadas. 


Partir de las necesidades para definir su utilidad social 


Los servicios relacionales, especialmente los prestados generalmente por 
establecimientos sociales y —médico-sociales, parecen tener una amplitud y una 
complejidad importantes: abarcan a veces todos los campos de la vida de una persona 
(fisiológico, relacional, afectivo, económico, familiar, etc.), cubren niveles en los que se 
entremezclan gran cantidad de factores, y pueden extenderse varios años. 

A fin de definir el contenido de sus prestaciones, plantéese las preguntas siguientes: 
“S1 tuviese que instalarse como profesional liberal y, por tanto, ganarse la vida 
únicamente gracias a sus clientes, y decidiese dirigirles un folleto para sensibilizarlos con 
respecto a su oferta de servicio, ¿qué formulación escogería para expresar esta última?” 
Estas preguntas deben llevarlo a dirigirse directamente a su verdadero beneficiario (es 
decir a una persona que desee ponerse en contacto con usted y hacerle un pedido o 
solicitarle una cita) y no hacer alusión a un usuario virtual de acuerdo con múltiples 
demandas. 

Las ideas de “efecto buscado” y “valor añadido” se imponen por sí mismas: ¿qué 
más puede obtener el beneficiario gracias a la prestación que le propone? Como nos lo 
confiaba con humor un colega psicólogo y terapeuta familiar: “Si prestamos servicio a 
personas, ¡ellas deben acabar por darse cuenta!” Porque, si los que prestan el servicio no 
pueden establecer y comunicar ese “plus”, ¿por qué va a ir a verlos el beneficiario y 
solicitar su intervención? Por tanto, un prospecto cualquiera comienza siempre por 
evocar necesidades susceptibles de afectar a destinatarios potenciales: “¿Quiere aprender 
a bailar? ¿Se siente solo y necesita que lo escuchen? ¿Busca a alguien para cuidar a su 
hijo? ¿Desea mantenerse en forma? Etc., etc.” y no: “Sé bailar muy bien y quiero 
enseñarle a usted; le propongo que venga a verme esta tarde; cuido a todos los niños el 
miércoles por la tarde, etc.”. 


Ejemplo 
A este ejercicio, los profesionales han respondido como sigue y han 
generalizado este ejercicio para definir ulteriormente todas sus prestaciones, 


e incluso construir una herramienta de evaluación personalizada: 


1) Un hogar de vida 
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Necesidades: 


¿Necesita ayuda para levantarse, asearse, vestirse? ¿Necesita que lo 
ayuden y lo aconsejen en relación con sus cuidados, en sus trámites 
administrativos, para hacer sus compras, ir a la peluquería, facilitarle 
documentos, escribir correspondencia, etc.? 

¿Necesita consejo para administrar mejor su tiempo? ¿Para administrar 
mejor el espacio? 

¿Necesita que le pidan que realice ciertos actos, que tome decisiones? 
¿Necesita ayuda para elegir? ¿Necesita ver más claro y que lo aconsejen en 
sus relaciones con los otros? ¿Qué lo ayuden a negociar a hacer valer su 
punto de vista? ¿Necesita ayuda para comunicar expresar mejor y dominar 
sus emociones? 

¿Le gustaría estar más informado de las leyes vigentes que puedan 
afectarle? 

Viene de servicios médicos y educativos o de otro establecimiento, ¿se 
encuentra en un lugar nuevo desconocido? 

Va a vivir en colectividad, no está necesariamente habituado a ello, 
¿necesita ayuda para hacerlo? 

¿Va a abandonar su medio familiar? 

¿Desea descubrir la vida cotidiana en un alojamiento colectivo? 

¿Se interroga sobre su porvenir? ¿Desea informaciones sobre los lugares 
de acogida existentes? ¿Imagina otra forma de alojamiento? ¿Necesita 
información y consejo en este campo? 

¿Desea mantener o no relaciones con sus parientes (parientes directos, 
hermanos y hermanas, otros)? ¿Desea reanudar sus relaciones con ellos? 
¿Desea invitar a conocidos al establecimiento o a su habitación? ¿Desea 
visitar la tumba de un pariente? 


Prestación del operador: 


Nuestro hogar propone al beneficiario un acompañamiento adaptado 
para realizar actos esenciales de la vida como tomar sus comidas, asearse, 
vestirse, cuidar el cuerpo. Asegura igualmente una ayuda y un consejo en la 
realización de diversas actividades: cuidados, compras, gestiones 
administrativas, correspondencia, ritos cultuales, etc. 

Nuestro hogar propone al beneficiario las herramientas necesarias para 
gestionar mejor su tiempo y su entorno, así como diferentes dispositivos 
(grupos de conversación, juegos de rol, escenificación de situaciones, etc.) 
para ayudarlo, si es preciso, a formular elecciones, tomar decisiones, afirmar 
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sus puntos de vista, comunicar mejor con su entorno. 

Nuestro hogar facilita al beneficiario una información sobre los textos 
legales que puedan afectarle. Igualmente, puede proponerle una visita y 
una estancia de descubrimiento y realizar con él un balance. Puede entrar 
en relación con los establecimientos de origen. Aporta una atención 
particular al recién llegado para facilitarle su instalación y le aporta, si lo 
necesita, apoyo psicológico. 

Nuestro hogar proporciona al beneficiario una información sobre las 
posibilidades existentes, visitas y estancias secuenciales en otros 
establecimientos, propone intercambios con personas que han cambiado de 
establecimiento y mantener relaciones con los que se han quedado allí, 
aconseja y busca soluciones. Propone al beneficiario visitas acompañadas o 
no a miembros de su familia e incluso, si es preciso, facilita la comunicación 
y la reanudación de la relación, o lo orienta, si es necesario, hacia 
organismos externos (servicios de mediación familiar). 

También puede, en función de las situaciones, ayudarlo a hacer 
eventuales búsquedas relativas a su familia. Nuestro hogar propone un 
lugar de acogida dedicado a las relaciones entre los residentes y sus 
parientes. 


2) Un servicio de educación y cuidados a domicilio para niños y 
adolescentes con autismo 
Necesidades: 


¿Son ustedes padres de un niño con autismo y necesitan información 
sobre el autismo y trastornos generalizados del desarrollo? ¿Necesitan 
actualizarla? ¿Necesitan formarse con respecto a ciertas prácticas educativas 
específicas para el autismo? 

¿Necesitan hablar con otros padres? ¿Necesitan hablar de las 
dificultades que se encuentran? 

¿Se encuentran desarmados ante los comportamientos de su hijo? 
¿Necesitan comprenderlos mejor? ¿Necesitan consejos, adquirir las 
herramientas y las técnicas de aprendizaje y de comunicación, de tomar los 
descansos que se hacen en el seno del servicio? 

¿Se sienten con grandes dificultades? ¿No entrevén solución? ¿Se 
sienten agotados incluso? 

¿Tienen dificultades para hacer sus gestiones administrativas? ¿Les 
cuesta rellenar los formularios, encontrarlos en los dispositivos existentes? 


Prestación del operador: 
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El servicio de educación y cuidados a domicilio propone a los padres 
interesados información, formación incluso, relativa al autismo, los 
trastornos generalizados del desarrollo y la situación de discapacidad, en 
formas de documentación, reuniones y cursillos. 

Propone un espacio de intercambio a los padres en cuanto a las 
eventuales dificultades de todo orden que podrían encontrar con sus hijos, 
especialmente por medio de un "grupo de padres” animado por los 
psicólogos del servicio. El servicio de educación y cuidados a domicilio 
propone además entrevistas regulares con los padres para examinar con 
ellos esas dificultades y ayudarlos a buscar soluciones. 

El servicio de educación y cuidados a domicilio comparte sus 
experiencias y sus conocimientos del niño, sus observaciones y sus 
evaluaciones, aconseja sobre el desarrollo del niño, sus comportamientos y 
sus relaciones (lo que nosotros llamamos “orientación parental”). Sostiene a 
los padres, tanto en el plano psicológico como en el educativo, los ayuda 
incluso a encontrar a otras personas que sirvan de recursos en el exterior 
del servicio. 

El servicio de educación y cuidados a domicilio ayuda a los padres en las 
gestiones administrativas relacionadas con la situación de sus hijos, así 
como para una mejor utilización posible de los recursos del entorno. 


Destaque de antemano el “valor añadido” de su acción 


El proyecto debe pensarse como un verdadero “argumentario” afirmando la utilidad 
social de su organización o servicio, es decir destacando la necesaria articulación entre las 
necesidades de los beneficiarios y las prestaciones que ustedes proporcionen (el principio 
de pertinencia desarrollado por el organismo encargado de prestar apoyo a los servicios 
sociales). 

Esta relación fundamental es el alma del proyecto, el núcleo duro en torno al cual 
gravita todo y que fundamenta la legitimidad de acción. 

La lógica misma de servicio descansa en establecer una serie de etapas que van desde 
las necesidades emergentes de la población acogida a las prestaciones ofrecidas que 
constituyen las respuestas. Estas últimas son expresadas a continuación en medios 
materiales y humanos y convertidas en recursos financieros. Esta lógica debe aparecer de 
manera clara en todo proyecto (como en toda respuesta a una convocatoria de proyecto). 


Los indicadores de resultado 
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A título de ejemplo, un grupo de trabajo compuesto por 
profesionales de un servicio de ayuda al trabajador ha analizado los 
siguientes indicadores de progreso de los usuarios: 


Saber hacer (competencias técnicas) 


— Adquisición de competencias profesionales. 

— Mejora de la capacidad de producción. 

— Mayor autonomía profesional (capacidad de autoorganizar sus 
tareas y de controlar los procesos). 


Saber estar (competencias sociales) 


— Mejora de la empleabilidad. 
— Capacidad de trabajar en equipo. 
— Respeto de las consignas/fiabilidad. 


Desarrollo personal/Calidad de vida 


— Mejora de la imagen de sí. 
— Mejores tomas de iniciativa/mayor afirmación de sí. 
— Búsqueda de reconocimiento social. 


Participación social 


— Mejora de la comunicación. 
— Ampliación de la red social por el trabajo. 
— Mejora de la situación económica. 


El proyecto como herramienta de gestión 


El proyecto es como una herramienta de gestión, porque constituye un documento 
que preside el destino de la estructura. El proyecto no puede estar desfasado con 
respecto a las orientaciones gerenciales so pena de ser inoperante: la gestión debe estar al 
servicio del proyecto y de su realización. Debe analizar su gestión, clarificar las opciones, 
dotarse de los procedimientos y las herramientas necesarias, de un organigrama claro, de 
definiciones de funciones y de puestos, de herramientas de análisis y de medida de la 
actividad, de método de reclutamiento, de gestión de competencias. 

Conviene además evitar una gestión demasiado política, ávida de tácticas, de 
atribución de territorios, de clientelismo y de paternalismo, para ir hacia una gestión más 
empresarial, que funcione por objetivos, privilegiando las competencias sobre las 
alianzas, practicando la negociación, la consulta y la delegación, buscando la exigencia y 
la excelencia más que el mantenimiento táctico del poder. 
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Lo dicho es vital porque el entorno va a precipitar el movimiento planteando 
problemáticas insuperables a aquellas organizaciones petrificadas que no posean 
herramientas gerenciales: desgaste de las personas, prevención de los riesgos 
profesionales, obsolescencia de los oficios y las funciones, evolución de las necesidades y 
de las poblaciones acogidas, puesta en marcha de una contractualización y de un 
proceso de calidad, exigencias acrecentadas en materia de gestión, de comunicación y de 
servicios, herramientas contables y gerenciales más especializadas. En este momento 
clave del paso de una institución que se gobierna a una empresa que se concibe, la 
gestión aparece como una disciplina completa y se impone como una pragmática de los 
sistemas de acción colectiva. 

Por consiguiente, las organizaciones y los servicios deberán dotarse de una gestión de 
competencias y de trayectorias profesionales (gestión de recursos humanos), de 
movilización, de formación y de promoción del personal, de un nuevo enfoque 
organizativo y gerencial de la actividad, más preocupado por la relación calidad/precio y 
del control de costes, de las herramientas de comunicación y de evaluación de su eficacia 
más convincentes. 

En este plano, la distancia entre las empresas de servicios y los establecimientos de 
los sectores sanitario, social y médico-social se reduce considerablemente, aunque sus 
finalidades y cierto número de características les conserven su especificidad. 

En el fondo, el proceso proyecto —como el proceso calidad— es un proceso continuo 
que se formaliza regularmente por un escrito, pero que debe ser una preocupación 
constante de los establecimientos o centros y servicios sociales. Es interesante, por otra 
parte, considerar cómo asociar estos dos procesos para hacerlos interactivos: ¿La 
reflexión permanente sobre el proyecto no debe incorporarse a un proceso de mejora 
continua de la calidad? ¿O el proceso calidad no debe venir a alimentar continuamente el 
proyecto de los establecimientos, centros y servicios sociales? 


3.3. PROMUEVA UNA GESTIÓN PARTICIPATIVA PARA ELABORAR EL 
PROYECTO 


Se requiere, un enfoque participativo, en razón de la naturaleza misma de los 
servicios prestados (de orden relacional y promocional) por los establecimientos y 
servicios. La calidad del servicio prestado a los beneficiarios descansa en parte 
esencialmente en las competencias y cualidades de los profesionales que llevan a la 
práctica las prestaciones en las situaciones cotidianas. Parece, pues, evidente que la 
aplicación del proyecto de organización supone una clara comprensión de este y una 
fuerte implicación de los diversos actores en sus objetivos. 


Organizar la participación y producción de los profesionales 


Cuente con la implicación de los profesionales para elaborar un proyecto 


La implicación es una cosa, las técnicas y la metodología son otras. No puede 
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mezclarse todo el mundo en todo y ser competente para abordar todas las cuestiones. Es, 
pues, necesario, ordenar las modalidades de participación en función de los temas 
abordados. 

En concreto, esto quiere decir que no es pertinente lanzar un trabajo de elaboración 
de proyecto antes de haber definido un plan y una metodología, y que, sobre todo, no 
hay que dejar la cuestión del proyecto a una especie de asamblea general (viejos tufos de 
autogestión) ¡o al “método de los Post-It”! Es, ilusorio pensar que la concepción misma y 
la estructuración del proyecto pueden emerger espontáneamente de grandes grupos de 
trabajo. 

También es del todo ilusorio el proceso que consiste en instaurar “comisiones 
temáticas” que traten en paralelo las cuestiones o los puntos relativos al proyecto. Nos 
arriesgamos entonces al patchwork o al rompecabezas imposible. 

El proyecto persigue un objetivo y debe por tanto obedecer a una coherencia lógica. 
Este objetivo es demostrar la plausibilidad (la pertinencia y la eficiencia) de tal o cual 
acondicionamiento, y esta plausibilidad pasa necesariamente por una demostración 
convincente: la respuesta a cierto número de cuestiones clave, ya se trate de necesidades 
de los beneficiarios, de las prestaciones y las condiciones de acogida que se propongan, 
de los métodos y técnicas desplegados y de los modos de organización que se ponen en 
práctica. 


Instaure un comité de dirección y grupos de trabajo 


En función del tamaño de su organización o del servicio, conviene poner en marcha 
un comité de dirección del proceso del proyecto, compuesto por profesionales 
voluntarios, cuidando de la representatividad de las diversas prestaciones de servicio y de 
los campos profesionales correspondientes. Este grupo directivo no debe sobrepasar la 
quincena de miembros (es preferible una docena) y es indispensable que incluya a los 
directivos de la entidad. 

La vocación de este grupo directivo es elaborar los elementos constitutivos del 
proyecto a partir de un plan de trabajo bien definido (véase más abajo). Esto supone 
tiempos de reunión suficientes y una animación muy rigurosa. Por experiencia, este 
trabajo debe desarrollarse en un período de entre 6 y 12 meses, a razón de una reunión 
al mes. Es deseable que esas reuniones duren toda una jornada. 

Se aconseja que estas jornadas cuenten con la ayuda de un consultor porque puede 
aportar ejemplos externos, encontrarse naturalmente distanciado con respecto a las 
preocupaciones y debates interpersonales y asegurar un hilo conductor, velando por el 
respeto al plan. Aconsejamos igualmente utilizar el ordenador y el videoproyector para 
tomar nota a medida que se produzcan los avances y producir regularmente escritos. 

Los miembros de este comité de dirección estarán encargados de retransmitir lo 
esencial de los trabajos a sus colegas y de elevar sus preguntas y reacciones. Es 
igualmente factible prever grupos de trabajo más centrados en aspectos particulares, así 
como tiempos cortos de reunión general a fin de informar de vez en cuando al conjunto 
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del personal sobre los avances de los trabajos, en especial cuando estos se extienden 
durante un largo período. 

Parece igualmente interesante asociar a los beneficiarios a ciertas etapas del proceso 
cuando esto sea posible, sobre todo en relación con las prestaciones del servicio o incluso 
la acogida, la información, su participación en la vida de la entidad, el bienestar y la 
calidad. Su participación puede adoptar modalidades variables: grupos de expresión o 
consultas mediante entrevistas. De manera más global, un trabajo preparatorio puede 
consistir en entrevistas con colaboradores (padres, administraciones, proveedores, etc.). 

Durante la actualización del proyecto de establecimiento o de servicio, el comité de 
dirección puede reunirse de nuevo en torno a un programa más sencillo. 

Puede, por ejemplo, identificar los puntos de evolución y crear pequeños grupos de 
trabajo sobre estos puntos precisos o proceder mediante consultas ad hoc. 


Fijar las grandes etapas del proyecto 


Podemos resumir como sigue las grandes etapas de la elaboración de 
un proyecto de establecimiento: 


1. Concienciación de los dirigentes de la necesidad de elaborar un 
proyecto para la prestación del servicio, sea por el hecho de la 
superación del proyecto actual (implícita o explícita), sea por la 
voluntad de transformar radicalmente un proyecto existente oO, 
incluso, para prepararse a una futura convocatoria de un proyecto. 

2. Análisis y reflexión estratégicos a propósito de la pertinencia, el 
porvenir y el funcionamiento del establecimiento o del servicio por 
parte del equipo de dirección y del consejo de administración de la 
institución administradora. Determinación de un comité estratégico 
que defina las grandes orientaciones del proyecto. 

3. Definición de un proceso metodológico de conjunto y de sus 
diferentes etapas. 

4. Implicación de los órganos esenciales del establecimiento (tales 
como, por ejemplo, el comité de empresa, el consejo social) y 
comunicación con respecto al conjunto del personal. 

5. Instauración de un grupo de dirección representativo y activo, 
encargado de poner en marcha el proceso, dirigir las reflexiones 
exploratorias, reunir las informaciones necesarias y asegurar el enlace 
con el resto del personal. 

6. Puesta en marcha del dispositivo previsto mediante sesiones de 
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trabajo del grupo de dirección combinado eventualmente de ida y 
vuelta con grupos circunstanciales compuestos por otras personas. 

7. Puesta en forma del proyecto por el comité de dirección y, sobre 
todo, el dirigente, proposición a los órganos (véase el punto 4) y 
validación por el consejo de administración. 


El plan propuesto para la elaboración del proyecto y su argumentario 


Observaciones preliminares 


Hay que convenir que, aunque no exista a priori un modelo único, es decir un plan o 
esquema insoslayable, ciertas etapas parecen, sin embargo, inherentes a todo proceso 
metodológico. En efecto, las informaciones clave son indispensables para el conocimiento 
y la comprensión de la razón de ser y del funcionamiento de un organización o de un 
servicio. El proyecto que se espera hoy día no es un credo, un manifiesto ni una 
memoria pedagógica o clínica. Parece que numerosos documentos, que se presentan 
como proyectos, no nos informan en realidad más que de una parte menor de la realidad 
de las estructuras, sea que constituyan lo que llamamos “textos de orientación”, de 
vocación esencialmente pedagógica o clínica, sea que se trate de referencias históricas 
portadoras de una genealogía filosófica o ideológica. El proyecto representa un 
documento mucho más completo, capaz de responder al conjunto de cuestiones que 
indicamos anteriormente. 

De hecho, el proyecto se construye alrededor de dos preguntas esenciales: ¿qué? y 
¿cómo? El mundo de las organizaciones hablará de producto (el qué) —que no es sino la 
forma de una intención— y de proceso (el cómo) para designar el conjunto de métodos, 
medios y procedimientos movilizados para esta producción. Pero nosotros nos 
encontramos en un universo de servicios y, lo que es más, de servicios de un género 
único, que abarcan la totalidad de los aspectos de la vida de un individuo y contemplan a 
veces períodos muy largos de la vida. También debemos tener en cuenta el dominio de la 
“relación con el cliente” que concierne tanto a la acogida como a la información, la 
personalización, la participación, el buen trato y la calidad. 


El contenido del proyecto 


Encontramos así el tríptico fundamental de toda empresa (producto, cliente, 
proceso). Proponemos un plan que se articula a partir de estas tres grandes 
preocupaciones, a las que añadimos una cuarta que hoy día se ha convertido en 
indispensable: la prospectiva. Este plan se compone así de la siguiente forma: 


+ El posicionamiento, que trata de la oferta de servicio y de lo que se relaciona con él 


(los públicos, sus necesidades, el ambiente, la naturaleza de la organización o del 
servicio) que constituye la primera parte de nuestro plan; 
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+.  Elmodo operatorio, o proceso, que hemos subdividido en dos partes: 

— La metodología que aborda los grandes procedimientos puestos en práctica 
(acogida, contractualización, personalización, participación, promoción del buen 
trato, evaluación de la calidad), que constituye la segunda parte de nuestro plan. 

— La organización que aborda todo lo que tiene que ver con la utilización de los 
recursos (recursos materiales, recursos humanos, organización espaciotemporal 
de la actividad, organigrama y funciones, sistema de información y reuniones), 
que constituye la tercera parte de nuestro plan. 

— La prospectiva y las perspectivas de la entidad, que constituyen la cuarta parte 
de nuestro plan. 


Podemos argumentar esta elección del siguiente modo: la primera preocupación del 
proyecto debe versar sobre lo que se ha convenido en llamar el “posicionamiento” de la 
organización, es decir, el lugar que esta ocupa en el entorno. Más en concreto, 
posicionarse es identificar el lugar ocupado en un mercado o segmento de mercado, 
estando constituido este último por personas a las que se desea llegar. ¿Qué prestaciones 
ofrece? ¿Con destino a qué beneficiarios? ¿Para responder a qué necesidades y 
expectativas? ¿En el seno de qué red de colaboradores? ¿Con respecto a qué otras 
alternativas? Evidentemente, este posicionamiento está sometido a todo un conjunto de 
contingencias económicas, administrativas, legales, sociales, técnicas, culturales, éticas. 

Quien preste los servicios debe realizar un importante trabajo exploratorio cuando 
desee ocupar un determinado posicionamiento. Para simplificar, podemos decir que debe: 


+ Definir la naturaleza exacta de su oferta de servicios. 

+ Identificar a quién se dirige, cuál es la oferta competidora en el territorio en cuestión 
y quién puede tener acceso a su oferta. 

e Analizar el sistema de relaciones que lo rodea, sus limitaciones, sus oportunidades, 
sus retos y sus actores. 


Esta primera parte parece la más importante porque es la más determinante; 
constituye el alma del proyecto...; veremos también que es la más delicada a la hora de 
definirla. 

Una vez posicionado el establecimiento o la organización, nos importa saber cuál es 
la metodología que hay que desplegar, es decir el conjunto de etapas que jalonan su 
acción ante los beneficiarios a fin de responder a sus compromisos. 

La organización adquiere su sentido desde el momento en que se han clarificado el 
posicionamiento y la metodología; constituye entonces el “brazo armado” del proyecto 
de establecimiento. La utilización de los recursos humanos y materiales (así como sus 
costes) que necesita la organización está entonces claramente justificada y es 
comprensible en relación con las necesidades y prestaciones previamente definidas. 

Por último, la prospectiva y las perspectivas se revelan más importantes que nunca, 
teniendo en cuenta la evolución cada vez más rápida del contexto, de la obsolescencia 
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acelerada de las respuestas y de la duración más corta de los proyectos declarados (5 
años). Esta parte debe permitir al lector del proyecto comprender los escenarios de 
evolución que el operador ha pensado. 


¿Qué relación debe guardar el proyecto de la organización con el proyecto 
asociativo? 


Si la organización considerada está gestionada por una asociación, el proyecto debe 
inscribirse imperativamente en las orientaciones de un proyecto asociativo. Dado que la 
acción del establecimiento depende de una intencionalidad, de una causa, de un sistema 
de valores y de orientaciones propias de la asociación gestora, dado que la escala del 
establecimiento ya no es pertinente, que se impone el paso a un nivel superior, que se 
afirma la idea de operador, que la primacía de la prospectiva y de la innovación exige una 
visión ampliada del campo de acción que sobrepasa en gran medida la de una estructura 
en particular, que un proyecto de establecimiento supone hoy día unas preocupaciones 
más vastas (en términos de política, de relaciones públicas, de finanzas, de 


administración y de gestión de los recursos humanos)". 


¿Qué relación debe mantener el proyecto de establecimiento con el proyecto de vida? 


El proyecto debe articularse igualmente con los “proyectos de vida”?de las personas 
acogidas. Para cada uno de los dominios de su vida, una persona puede fijar sus 
expectativas, sus objetivos operativos, las estrategias que piensa adoptar para alcanzarlos, 
las modalidades de evaluación de los efectos obtenidos y, en su caso, los modos de 
reajuste que se consideren necesarios. Por ejemplo, si una persona quiere dejar un 
establecimiento residencial para vivir sola en un apartamento del centro de la ciudad, 
¿qué debe hacer para conseguirlo? ¿Qué condiciones debe reunir? ¿Qué etapas debe 
recorrer? Haciendo esto, la persona pasa de la simple intencionalidad a la realización, es 
decir del deseo al plan, que constituyen las dos fases de todo proyecto. 


l Para ver más precisiones sobre el nivel y el proyecto asociativos, remitimos al lector a nuestra obra: Penser 
le management en action sociale et médico-sociale, París: Dunod, 2006; así como a: Fonction de direction et 
gouvernance dans les associations d'action sociale, de Francis Batifoulier y Francois Noble, París: Dunod, 2005; 
Faire société, les associations de solidarité par temps de crise, bajo la dirección de Robert Lafore, París: Dunod, 
2010. 


2 Martine Bechtold y Jean-René Loubat: “Il faut faire vivre le projet de vie 1”, 49H 2645, 5 de febrero de 
2010. 
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4/ GESTIONAR LAS COMPETENCIAS Y 
FAVORECER EL DESARROLLO DE LA 
MOVILIDAD 


LOS PUNTOS CLAVE DEL CAPÍTULO 


4.1. Gestionar las competencias: la gestión de las competencias consiste en inventariar los saberes y utilizar 
las estrategias necesarias para alcanzar los objetivos del trabajo. Exige, para cada función o cada puesto, 
la identificación de las competencias requeridas y la evaluación de las competencias existentes. El 
proceso tiene su desenlace en la concepción y la puesta en práctica de acciones de formación (plan de 
formación). La gestión de las competencias, al interesarse por las condiciones en las que se ejercen los 
oficios, constituye un instrumento de la motivación. 


4.2. Favorecer la movilidad de los profesionales: el sedentarismo en el puesto de trabajo puede ser fuente 
de desmotivación y de desgaste profesional. Desde este punto de vista, favorecer la movilidad categorial 
y funcional en el seno de un organismo puede llegar a ser un objetivo prioritario de la gestión de los 
empleos y las competencias. Por eso, conviene dominar las modalidades y organizar la promoción 
mediante acciones de comunicación con objetivos determinados. 


4.1. GESTIONE LAS COMPETENCIAS 


La gestión de las competencias es una palanca de la motivación en el trabajo. Al 
ofrecer a sus colaboradores la posibilidad de desarrollar sus competencias, favorece, 
en realidad, su dominio de las situaciones de trabajo y, por tanto, refuerza su 
motivación. El proceso de gestión de las competencias se construye, en esta 
perspectiva, a partir de la identificación de los saberes y del saber hacer necesarios 
para la realización de las misiones del organismo en las mejores condiciones. La 
evaluación de las competencias efectivas y su comparación con las competencias 
requeridas permiten a continuación elaborar un plan de formación ajustado a las 
necesidades de cada profesional. 


Evaluar las competencias estratégicas 


Las competencias “estratégicas” son las competencias esenciales para alcanzar los 
objetivos del trabajo. Son específicas de cada oficio, es decir de cada puesto, según su 
contexto. Su enumeración y su clasificación conducen necesariamente a la construcción 
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de un “marco referencial de competencias”. 


La construcción de un marco referencial de competencias implica fijarse 
un límite en el análisis: todo proceso que pretenda la exhaustividad en este 
campo puede conducir a un callejón sin salida. La búsqueda de eficacia invita 
a limitar el marco referencial a las competencias principales (o estratégicas), 
juzgadas realmente esenciales para la puesta en marcha de las actividades en 
el puesto de trabajo. 


Construir un marco referencial de competencias 


Un marco referencial de competencias se articula con la descripción de la función o 
del puesto correspondiente. El proceso de construcción de un marco referencial se basa, 
por tanto, en la identificación de las actividades principales puestas en práctica por el 
titular del puesto o de la función y en la traducción de estas actividades en competencias. 
Las etapas del proceso son las siguientes: 


e Identificación de los resultados esperados: La primera etapa se basa en el 
análisis de las misiones o responsabilidades ligadas al puesto o a la función. 
Conviene precisar aquí las finalidades los objetivos perseguidos: ¿qué se espera 
del puesto o la función, en términos de resultados o de los efectos que se 
pretenden? Las competencias necesarias para un puesto de trabajo solo pueden 
comprenderse a la luz de estas finalidades. 

e Rastreo de los dominios clave de las actividades: La segunda etapa consiste en 
identificar las principales actividades realizadas (o que deberían realizarse) en el 
marco de este empleo. Se trata aquí de reagrupamientos de actividades. Estos 
“dominios” son, por tanto, conjuntos de tareas coherentes desde el punto de vista 
de su finalidad: “dirigir una entrevista”, “formalizar un proyecto personalizado”, 
“organizar y planificar el trabajo”, etc. 

e Identificación de las competencias: Esta tercera etapa conduce a la definición, 
dominio por dominio, de las competencias requeridas para efectuar estas 
actividades de la manera más eficiente posible. Las competencias deben ser 
imperativamente deducidas de estas actividades y, para permitir su evaluación, 
expresadas mediante verbos de acción observables. 

e Formalización del marco referencial: Esta última etapa se traduce en la 
realización de una tabla de síntesis de las competencias, presentada por dominios 
de actividades. 
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He aquí, a título de ejemplo, un extracto del marco referencial elaborado por los 
profesionales de un instituto médico-educativo. 


Extracto de un Marco 


Referencial de Competencias estratégicas del puesto de 


educador especializado en un instituto médico-educativo 


DOMINIOS DE ACTIVIDAD 


Elaboración, puesta en 
práctica, seguimiento y 
evaluación de los proyectos 
personalizados. 


Seguridad de las personas y de 
los bienes 


Acompañamiento de los niños 
en los actos de la vida cotidiana 


Evaluar las competencias 


La evaluación de las 


COMPETENCIAS ESTRATÉGICAS 


Conocer las recomendaciones de buenas prácticas profesionales 
difundidas por la agencia de evaluación de los servicios sociales en materia 
de selección de las expectativas y personalización de los proyectos. 

Ser capaz de elaborar hipótesis de intervención y de prefigurar los 
elementos socioeducativos del proyecto personalizado. 

Ser capaz de participar en la elaboración del proyecto personalizado, 
formulando hipótesis y aportando soluciones, en relación con los otros 
intervinientes pedagogos y terapeutas. 

Ser capaz de redactar el folleto socioeducativo del proyecto 
personalizado, los balances o síntesis y las enmiendas. 

Ser capaz de definir objetivos de desarrollo o mantenimiento de la 
autonomía, a partir de un cuadro de evaluación de competencias 
sociales. 

Ser capaz de favorecer, mantener y regular las relaciones con el entorno 
de la persona (familia, pareja, asistente social...). 


Etc. 


Conocer las reglas relativas a la seguridad y a la prevención de los riesgos 
en vigor en el establecimiento. 


Ser capaz de hacer respetar las reglas de vida y las consignas de 
seguridad. 

Ser capaz de identificar las modificaciones del estado de la persona e 
informar al equipo pluridisciplinario. 

Ser capaz de evaluar la urgencia de las situaciones y de deducir las 
acciones apropiadas. 

Etc. 


Ser capaz de evaluar las necesidades del niño en materia de 
acompañamiento en los actos de la vida cotidiana. 


Ser capaz de acompañar a los niños en los actos de la vida cotidiana 
(higiene, alimentación, desplazamiento...). 


Ser capaz de ayudar a la toma de los tratamientos médicos según la 
prescripción facultativa. 


Ser capaz de transmitir y de explicar a los niños las reglas sociales y 
cívicas en el curso de las actividades cotidianas. 


Etc. 


competencias solo puede efectuarse sobre la base de las 


observaciones, de ellas se puede inferir una necesidad en las competencias ante las 
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dificultades encontradas por un asalariado en la realización de tal o cual tarea. Esta 
evaluación, realizada individualmente en el marco de la entrevista de evaluación, por 
ejemplo, conducirá a establecer el perfil de competencia de cada profesional y, por 
agregación de los datos, para el conjunto de una unidad, un perfil colectivo. 


= Principio de la evaluación 


Pueden imaginarse diferentes formas de evaluación, pero una manera sencilla y 
operativa consiste en disponer cuatro niveles de evaluación, correspondiente cada uno de 
ellos a un grado de dominio de la competencia evaluada: 


Carencia de dominio 

No está en condiciones de realizar de forma sistemática la actividad que exige esta 0 
competencia, incluso en una situación sencilla. 

Dominio de situaciones sencillas o corrientes 

Es capaz de realizar la actividad que exige esta competencia, pero solo en las situaciones 
sencillas o corrientes. 

Dominio de las situaciones complejas 

Es capaz de realizar la actividad que exige esta competencia en todas las situaciones, incluso en 
las más complejas. 

Pericia 

Además del dominio de situaciones complejas, es capaz de describir de forma operativa el 3 
procedimiento que permite la realización de la actividad. 


Es posible atribuir convencionalmente para toda competencia, según se domine de 
manera “experta” o no se domine en absoluto, una puntuación de O a 3. La utilidad de 
una puntuación numérica es permitir las comparaciones entre competencias, así como la 
expresión de síntesis en forma de sumas o de medios aritméticos. A partir de la 
puntuación por dominio de actividad, es posible “trazar” un perfil de competencias de los 
profesionales. 


Perfil de competencias de un profesional 
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Elaboración, puesta en práctica, seguimiento y evaluación 
de Proyectos personalizados 


Conocer las recomendaciones de 
buenas prácticas profesionales 
difundidas por la agencia de 
evaluación de los servicios sociales 
en materia de selección de las 
expectativas y personalización de los 
proyectos. 


Ser capaz de elaborar hipótesis 
de intervención y de prefigurar los 
elementos socioeducativos del 
proyecto personalizado. 


Ser capaz de participar en 

la elaboración del proyecto 
personalizado, formulando hipótesis y 
aportando soluciones, en relación con 
los otros intervinientes pedagogos y 
terapeutas. 


Ser capaz de redactar el folleto 
socioeducativo del proyecto 
personalizado, los balances o síntesis 
y las enmiendas. 


Ser capaz de definir objetivos de 
desarrollo o mantenimiento de la 
autonomía, a partir de un cuadro de 
evaluación de competencias sociales. 


Ser capaz de favorecer, mantener y 
regular las relaciones con el entorno 
de la persona (familia, pareja, 
asistente social...). 


= La matriz de las competencias colectivas 


El sistema de notación permite proceder a una evaluación transversal de las 
competencias en el seno de un mismo grupo profesional. Es posible, por tanto, establecer 
el perfil de las competencias colectivas de un equipo. La notación, para cada 
competencia y cada profesional, se establece según la escala utilizada (0, 1, 2, 3). 
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( Perfil de competencias colectivas de un equipo 


PROFESIONALES 
COMPETENCIAS 


Elaboración, puesta en práctica, seguimiento y evaluación 
de proyectos personalizados 


Conocer las recomendaciones de 
buenas prácticas profesionales 
difundidas por la agencia de 
evaluación de los servicios sociales 
en materia de selección de las 
expectativas y personalización de los 
proyectos. 


Ser capaz de elaborar hipótesis 
de intervención y de prefigurar los 
elementos socioeducativos del 
proyecto personalizado. 


Ser capaz de participar en 

la elaboración del proyecto 
personalizado, formulando hipótesis 
y aportando soluciones, en 

relación con los otros intervinientes 
pedagogos y terapeutas. 


Ser capaz de redactar el folleto 
socioeducativo del proyecto 
personalizado, los balances o síntesis 
y las enmiendas. 


Ser capaz de definir objetivos de 
desarrollo o mantenimiento de la 
autonomía, a partir de un cuadro 
de evaluación de competencias 
sociales. 


Ser capaz de favorecer, mantener y 
regular las relaciones con el entomo 
de la persona (familia, pareja, 
asistente social...). 


CS (0 5H E ES 
CT 17017 17 IO 


Los totales en línea determinan, para cada competencia, el nivel 
alcanzado colectivamente. La columna "Total (1)” representa el perfil de 
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competencias del equipo. Los totales en la fila “Total (2)” dan una 
evaluación global del nivel de competencia alcanzado por cada uno de 
los profesionales. 


Formar a los profesionales 


La formación de los profesionales exige la concepción y puesta en práctica de un 
conjunto coherente y ordenado de acciones concebido para resolver los problemas de las 
competencias. Este conjunto de acciones, o plan de formación, agrupa la totalidad de las 
acciones de formación, de balance de competencias y de validación de las adquisiciones 
de la experiencia puestas en práctica por el organismo en beneficio de sus trabajadores. 


Concebir un plan de formación 


Un plan de formación no resulta de una simple recopilación de las demandas 
individuales expresadas por los trabajadores o de la aproximación de esas demandas a 
una oferta preexistente (catálogo de cursillos). El plan de formación no es el producto de 
un proceso unilateral del responsable del organismo o del servicio de formación, sino la 
resultante de un enfoque concertado entre las diferentes partes interesadas: dirección, 
servicio de formación, instancias representativas del personal y trabajadores. Supone la 
puesta en práctica de un proceso metodológico coherente, fundado en el respeto de las 
diferentes etapas en el curso de las cuales cada actor del proceso tiene un papel que 
desempeñar. 


= Contenido y presentación del plan de formación 


Hablando con propiedad, no existen un contenido y una forma estándares para un 
plan de formación. Según las características de su organismo, sus dimensiones y su 
organización, esos elementos pueden variar. En todo caso, como mínimo, 
encontraremos: 


— El recuerdo de los principales problemas de competencias tal como se plantean en 
el organismo. Se trata aquí de establecer la relación entre el proyecto del 
organismo gestor o el proyecto de establecimiento y las necesidades de 
competencias, fijando especialmente las orientaciones generales del plan de 
formación. 

— La contribución esperada de la formación en materia de acompañamiento de los 
proyectos, de problemas que resolver, etc. Esta contribución debe estar 
claramente subrayada de tal manera que el plan de formación aparezca como el 
medio necesario al servicio de los objetivos del establecimiento. 

— Las características generales del plan: tipología de las acciones y de los públicos 
interesados, presentación de las acciones transversales a los diferentes oficios, 


61 


presentación de acciones específicas, por empleos, por proyectos, por sectores, 
etc. 

— Las especificaciones de la formación (véase más abajo: “la elaboración del 
cuaderno de especificaciones de la formación”). 


= Proceso de elaboración del plan de formación 


Un plan de formación está constituido por un conjunto de acciones destinadas a 
resolver los problemas de competencias en una organización. Las etapas generales para 
su elaboración son las siguientes: 


— La localización de los “déficits” en materia de competencias, a partir de un 
análisis de las situaciones de trabajo; 

— El análisis, sobre esta base operativa, de las necesidades de formación 
individuales o colectivas; 

— La identificación de las acciones de formación y su planificación en respuesta a 
aquellas necesidades. 


Análisis de las situaciones inductoras de necesidades de formación 


Se trata, en un primer momento, de identificar las “necesidades relacionadas con las 
competencias” de las personas en una organización. La simple noción de “necesidad” de 
formación es, en efecto, discutible: un deseo de formación manifestado por un trabajador 
no se corresponde necesariamente con una necesidad real; y, recíprocamente, la ausencia 
de deseo no significa la ausencia de la necesidad de formación. 

No existe, pues, una necesidad de formación en sí, sino “situaciones” que ponen en 
juego las competencias de las personas, de ahí la idea de “necesidad en relación con 
competencias”. Estas situaciones inductoras de necesidades de formación son de dos 
tipos: de un lado, los problemas o las disfunciones corrientes que afectan a la unidad de 
trabajo u ocasionan una molestia para el servicio. La identificación de las necesidades de 
formación resulta del proceso de resolución de esas disfunciones. Esto supone un análisis 
previo del problema y la constatación de que este está relacionado, directa oO 
indirectamente, con una falta de competencia; de otro lado, las evoluciones de los oficios, 
de las funciones o de las misiones: el contenido de los empleos evoluciona, las 
competencias requeridas igualmente. Las necesidades de formación encuentran aquí su 
origen en el proyecto de anticipar o de acompañar estas evoluciones. 


Identificación de las necesidades de formación 


Ya se trate de resolver una disfunción corriente o de anticipar tal o cual evolución 
probable del entorno, las necesidades de formación están siempre vinculadas con la 
adquisición o con el refuerzo de competencias. La identificación de las necesidades de 
formación resulta, a fin de cuentas, de una comparación entre las competencias 
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dominadas y las competencias que dominar. 


Identificación de las acciones de formación y elaboración del plan de formación 


El plan de formación se compone del conjunto de las acciones consideradas 
convenientes para paliar los “déficits” de competencias, déficits observados o probables. 
Cada acción de formación es una respuesta a una necesidad de competencia previamente 
identificada. El plan de formación es la organización operativa de estas acciones durante 
uno O varios años. 


Cómo poner en práctica el plan de formación 


La puesta en marcha del plan de formación pasa, para la dirección de su organismo, 
por dos operaciones esenciales: la elaboración de un cuaderno de especificaciones para 
los suministradores de servicios para cada formación propuesta, más el seguimiento y la 
evaluación de las acciones de formación realizadas. De la primera operación depende en 
gran parte la eficacia de la acción pedagógica; de la segunda, la puesta en práctica en las 
mejores condiciones de las competencias adquiridas en la formación. 


= Elaboración del cuaderno de especificaciones de la formación 


El cuaderno de especificaciones sintetiza las informaciones necesarias para la 
concepción y la animación de una acción pedagógica. Está redactado por el responsable 
de formación (o cualquier otra persona encargada del plan de formación) en coordinación 
con las personas interesadas. Es un documento que obliga a las diferentes partes 
intervinientes y describe cada acción prevista en el plan de formación. Las principales 
rúbricas son las siguientes: 


— El contexto general en el que se inscribe la formación: problema de competencias 
que resolver e inscripción en el proyecto de establecimiento y la descripción de 
las características de la población que hay que formar: nivel de formación inicial, 
alumnado, experiencia, etc. 

— La formulación de los objetivos de formación: resultados esperados al final de la 
formación. 

— Las limitaciones particulares susceptibles de imponerse a la formación: calendario, 
Operaciones previas, etc. 

— La organización de la formación: duración de la formación, ritmo de realización, 
perfil de los formadores, materiales o equipos necesarios y las modalidades del 
seguimiento y de la evaluación de la formación: evaluación de los efectos de la 
formación en particular. 


“Elementos básicos en una demanda de formación” 


63 


1) ¿Quiénes somos? 

e Coordenadas del establecimiento. 

Estatuto jurídico de la empresa. 

+. Dimensiones: personal y distribución. 

e Las actividades del establecimiento. 

e Los ejes de desarrollo o los objetivos. 

Las diferentes funciones o empleos en el establecimiento. 

La identificación del demandante de formación y de la persona que 
tomará la decisión. 


2) ¿Qué esperamos? 

e Las competencias que debe alcanzar el personal a quien se dirige la 
formación. 

e La definición de las formaciones demandadas. 

e Los plazos de respuesta acordados para el organismo de formación. 


3) ¿Cuál es la población interesada? 

e Función ocupada. 

e El contenido del trabajo efectuado por las personas interesadas. 
e El alumnado previsible. 

e El nivel de formación inicial. 

e El nivel jerárquico en el establecimiento. 


El seguimiento y la evaluación de una acción de formación 


El seguimiento se ocupa de lo adquirido después de la formación para facilitar la 
puesta en práctica de las competencias adquiridas. El seguimiento versa especialmente 
sobre la transferencia de competencias de la situación pedagógica a la situación de 
trabajo. La evaluación se ocupa más especificamente de la medida de los efectos de la 
formación. 

Seguimiento y evaluación forman parte de la realización del plan de formación. 


El seguimiento de la formación 


El objetivo del seguimiento es consolidar las adquisiciones de la formación. Dos 
momentos desempeñan un papel importante en este marco. 


1. Antes de la formación, un encuentro entre el asalariado que inicia su formación y 
sus jefes permite: 
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Recordar al colaborador las expectativas que se tienen con respecto a la 
formación (objetivos, cambios esperados, etc.). 

— Definir con él, en la perspectiva de su regreso, un proyecto de acción en 
relación con la formación. 

— Explicar el papel de acompañamiento que los jefes asegurarán después de la 
formación (entrevista, observación sobre el terreno, etc.). 

2. Después de la formación, el acompañamiento consiste para el mando en: 

— Recoger el sentimiento del colaborador sobre la formación que acaba de seguir 
(satisfacción, aportaciones significativas, puntos que quedan por desarrollar, 
etc.). 

— Analizar con él las dificultades previsibles en la puesta en práctica de las 
herramientas o los métodos abordados en la formación. 

— Observar sobre el terreno la puesta en práctica concreta y guiar al colaborador 
s1 encuentra dificultades. 


La evaluación de la formación 


La evaluación consiste en comparar un resultado obtenido con un objetivo 
previamente definido. La evaluación tiene la finalidad de tomar decisiones: ¿debe 
continuarse la formación? ¿Hay que modificar la formación? ¿Hay que detener la 
formación? Se distinguen comúnmente tres tipos de evaluación: 


— La evaluación de la satisfacción de los participantes al acabar la formación 
(realizada por medio de un cuestionario de satisfacción). 

— La evaluación de las competencias adquiridas (realizada por medio de un 
cuestionario autodiagnóstico, de un test o de una puesta en situación). 

— La evaluación de la utilización de las competencias adquiridas (realizada por 
observación directa). 


El análisis de las necesidades en competencia y la formación profesional están en el 
centro de toda gestión de recursos humanos. La gestión de competencias, que es un 
factor de éxito en la puesta en práctica de los proyectos del organismo, es también un 
estímulo de la motivación en el trabajo. Al llevar a sus colaboradores a identificar las 
competencias requeridas para un ejercicio en las mejores condiciones de su función, 
contribuye a preservarlos del riesgo del desgaste profesional. Esta reflexión en torno a las 
finalidades del puesto devuelve en efecto, en su caso, su sentido a la formación. 


Organización que aprende y gestión de los conocimientos 


La gestión de los conocimientos (o “knowledge management”) participa 
de la gestión de las competencias. En el origen de la gestión de los 
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conocimientos se encuentra el modelo de "organizaciones que aprenden”. 
Según este, el efecto de aprendizaje en el seno de un colectivo resulta 
siempre de una visión en perspectiva organizada después de la acción. Este 
momento de reflexión o “realimentación de la experiencia” permite solo 
identificar lo que conviene mejorar del dispositivo puesto en práctica, con 
respecto a los objetivos buscados o los efectos previstos. 

La realimentación de experiencia se compone de dos secuencias: un 
balance o evaluación de la acción realizada y un tiempo consagrado a la 
definición y la eventual puesta en marcha de acciones correctoras. La 
“realimentación de la experiencia” está en el fundamento de las 
organizaciones que aprenden porque permite a cada uno medir el impacto de 
su acción y, al grupo, adaptarse colectivamente. Un proceso así se inscribe 
más globalmente en el ciclo de mejoramiento que ilustra la “Rueda de 


Deming””: 


e lis 


4. Mejorar 1. Planificar 


EXPERIENCIA 


3. Evaluar 2. Realizar 


REALIMENTACIÓN DE 
DECISIONES Y PUESTAS 
EN PRÁCTICA 


En la repercusión de las realimentaciones de experiencia que caracterizan 
la organización que aprende, la “gestión de los conocimientos” reside en el 
inventario y la puesta a disposición de los asalariados de conocimientos útiles 
para sus actividades en el seno del organismo. La gestión de los 
conocimientos pretende que la experiencia de cada uno no quede confinada 
en el nivel individual, sino que sirva al colectivo (compartición de 
conocimientos). Las etapas del proceso son las siguientes: 


e Identificar los conocimientos que compartir. Evidentemente, el proceso 
solo puede versar sobre un conjunto limitado de conocimientos. El campo 
debe privilegiarse en función de las prioridades del organismo. 

e Validar los conocimientos y las informaciones que difundir. Las 
informaciones reservadas para su difusión deben estar cuidadosamente 
verificadas. Podrán ser objeto, por ejemplo, de una validación por un 
grupo de expertos o por un comité reunido a este efecto. 


66 


e Ejemplificar las informaciones que utilizar. La utilización de las nuevas 
tecnologías en materia de información y de comunicación (bases 
documentales compartidas) puede facilitar las operaciones de tratamiento 
(memorización) y de puesta a disposición (compartición) de las 
informaciones. 

e. Poner a disposición los conocimientos. Además del aspecto técnico de la 
compartición de conocimientos, destinado a permitir un acceso rápido y 
eficaz a la información, esta última etapa del proceso debe aún regular el 
eventual problema de la confidencialidad de las informaciones: ¿quién 
puede tener acceso a las informaciones? ¿A quiénes pueden difundirse 
esas informaciones? Etc. 


Gracias a estas realimentaciones de experiencia y al debate de las 
prácticas, la gestión de conocimientos favorece la adaptación y contribuye a 
reducir los riesgos de resistencia al cambio. El proceso, que es un factor de 
innovación, es, por eso mismo, una palanca de movilización de los 
profesionales. 


4.2. FAVOREZCA LA MOVILIDAD DE LOS PROFESIONALES 


La movilidad constituye una herramienta eficaz para luchar contra la 
desmotivación en el trabajo y contra el desgaste profesional. Desde este punto de vista, 
favorecer la movilidad en el seno de un organismo puede llegar a ser un objetivo 
prioritario de la gestión de los empleos y de las competencias. Para organizar la 
movilidad desde esta perspectiva, le conviene dominar las principales modalidades 
para favorecer a continuación el desarrollo, mediante acciones de comunicación 
dirigidas a un objetivo. 


Identifique las formas de movilidad 


La movilidad se puede identificar con la ayuda de cinco dimensiones independientes 
que se resumen en la tabla que sigue: 


Individual Colectiva 

Proceso individual de movilidad que traduce una Proceso colectivo de movilidad que se inscribe en 
evolución profesional y se inscribe en el proceso de - [el marco de la transformación de una actividad o 
gestión de la carrera profesional. la evolución de un oficio. 


Funcional 
Movilidad con cambio de oficio o de perímetro de 
intervención. 


Geográfica 
Movilidad con cambio de localización geográfica. 


Impuesta 


Escogida 
Ñ Movilidad sufrida por el individuo por el hecho de 


Movilidad a iniciativa del individuo. 
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Movilidad a iniciativa del individuo. un cambio. 


Anticipada 
Movilidad desencadenada en el marco de una Movilidad desencadenada en el marco de un 
previsión de cambio o de evolución de los oficios. cambio en curso que impacta en el personal. 


Horizontal 
Movilidad transversal con "isocompetencias” sin Movilidad transversal con cambio importante del 
cambio importante en el trabajo. contenido del trabajo. Promoción. 


De estas diferentes formas de movilidad, la gestión de las competencias orientada al 
desarrollo de la motivación, se reservará, evidentemente, las formas de movilidad 
individual, sin limitación, pero con interés para el asalariado, en especial la movilidad 
vertical. Esta forma de movilidad, la promoción a un puesto superior implicando 
responsabilidades nuevas, solo puede producirse, sin embargo, al final de un proceso 
organizado y planificado. A menudo va acompañada por un cambio de trabajo a fin de 
evitar, que el asalariado ascendido se encuentre obligado a dirigir un equipo al que él 
mismo haya pertenecido. La movilidad funcional es la movilidad resultante de un cambio 
de empleo o de oficio. Exige igualmente una preparación previa, relacionada en particular 
con las competencias requeridas en el nuevo puesto de trabajo. 

Desarrollar la movilidad individual en el seno de un organismo exige previamente 
conocer bien la estructura. Para ello, conviene catalogar y examinar cada situación a 
partir de un estudio sobre los años anteriores (de tres a cinco: véase la ficha de la página 
siguiente). Este análisis ofrecerá una visión de conjunto del fenómeno de la movilidad en 
el seno del organismo y permitirá elaborar ciertas hipótesis para el desarrollo de una u 
otra forma de movilidad. 
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TABLA DE MOVILIDADES AÑO N 
Movilidad categorial 


Empleo | Estructura | Nuevo | Estructura| Comentario 
inicial | de partida | destino | de destino 


Movilidad funcional 


Empleo | Estructura | Empleo | Estructura| Comentario 
inicial | de partida e de destino 
destino 
Cason*t| | |” ES 


E 
Casenc2[_ | | | || 
Ee | | | | | 


Movilidad geográfica 
Empleo | Estructura | Nuevo | Estructura] Comentario 
inicial | de partida | destino | de destino 


E 
6 YT 


Otras formas de movilidad 
Empleo | Estructura | Nuevo | Estructura| Comentario 
¡A EA DEN: 7 == 

Caso n.” 1 


La movilidad parece siempre una restricción a priori, con independencia de su forma, 
si no es el resultado de un proceso elaborado entre las partes interesadas. Tratar de 
favorecer la movilidad en el seno de un organismo supone, en consecuencia, gestionar los 
procesos inducidos de resistencia al cambio y pasa, en la mayoría de los casos, por la 
puesta en marcha de una acción de comunicación destinada a cambiar las 
representaciones. Esta comunicación se ajustará según que se trate de promover una 


forma u otra de movilidad. 


Favorecer la movilidad categorial 


A partir de una anticipación de las necesidades de su red de directivos, su organismo 
pondrá en marcha un programa destinado a favorecer la promoción interna. Sin renunciar 
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a realizar contrataciones externas, puede ser útil para su organismo estimular a ciertos 
profesionales a participar en un proceso de evolución de carrera. El proceso permitirá 
además fidelizar a los profesionales. El acompañamiento de los itinerarios será objeto de 
una formalización más o menos sostenida. En ciertos organismos, la gestión previsora de 
los empleos y de las competencias conduce a la creación de “viveros” de potenciales. 
Los profesionales así identificados se benefician de una ordenación del tiempo de trabajo, 
autorizándose especialmente la puesta en marcha de itinerarios formativos. 


Favorecer la movilidad funcional 


Lo más frecuente es que el proceso se inscriba en una estrategia defensiva: 
anticipación de supresión de empleos o prevención del desgaste profesional. Favorecer 
este tipo de movilidad supone una sensibilización regular de los profesionales cuyos 
empleos están amenazados o son muy difíciles de ocupar a largo plazo. El proceso 
supone la existencia de un catálogo de oficios y la identificación a priori de las “pasarelas 
de movilidad”. El proceso puede acompañarse por la difusión de una “guía de la 
movilidad”. 

Sin embargo, desarrollar la movilidad profesional pone en marcha un proceso 
continuo que exige un seguimiento regular. Desarrollar la movilidad profesional supone de 
parte del administrador de los recursos humanos una visión de conjunto de los oficios del 
organismo. En realidad, cada movimiento conlleva potencialmente otro. 


Favorecer la movilidad geográfica 


Es raro que este tipo de movilidad sea primordial. La desubicación es generalmente 
consecuencia de una movilidad funcional. En estas condiciones, no se trata de 
estimularla, sino de tratar, al menos, de facilitarla. No existen, evidentemente, soluciones 
simples. Un dispositivo usual, sin embargo, consiste en ayudar financieramente al 
asalariado, asumiendo total o parcialmente sus gastos de instalación. 


El acompañamiento de la movilidad profesional constituye una de las 
palancas de desarrollo de la gestión de los recursos humanos. Es a la vez un 
factor de fidelización, un eje de la política de gestión de las carreras 
profesionales y de desarrollo de las competencias. Está, por otra parte, 
íntimamente ligado a los procesos: 


— De gestión previsora de profesiones y competencias: conocimientos de 


las profesiones del hospital, de las pasarelas y de los itinerarios de 
cualificación. 
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De reclutamiento: organización de escalafones de profesiones, 
profesionalización de reclutadores internos... 

— De evaluación anual: recopilación de los deseos de movilidad, 
formulación de los deseos profesionales, evaluación de las 
competencias... 


1 Del nombre del técnico de calidad que, en el siglo pasado, formalizó el proceso en cuatro tiempos del 
mejoramiento continuo. 
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5/ APRENDER A COMUNICAR BIEN PARA 
FAVORECER LA MOVILIDAD 


LOS PUNTOS CLAVE DEL CAPÍTULO 


5.1. Conocer los componentes de la comunicación: infundir motivación y luchar contra el desgaste supone 
la comunicación gerencial. Es importante que usted comprenda los diversos aspectos y principios de la 
comunicación interpersonal: verbal, paraverbal, pero también el lenguaje del cuerpo, gestual y postural, 
con respecto al espacio. 


5.2. Gestionar las interacciones profesionales y la comunicación jerárquica: es de gran interés para 
usted cuidar su estilo de comunicación interpersonal, su forma de dirigirse a los beneficiarios, al personal 
y a los colaboradores (tratamiento de usted, lenguaje, giros, tono, etc.), pero también su aspecto, su 
comportamiento, sus formas. Necesita igualmente manejar herramientas como la reformulación y la 
consulta. 


5.1. CONOZCA LOS ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE LA 
COMUNICACIÓN 


La comunicación representa una de las principales herramientas de las que 
dispone para infundir sentido, favorecer la movilización y organizar una buena 
cooperación entre los actores. En numerosos establecimientos y servicios sanitarios y 
sociales, el personal se queja de que no se le informa suficientemente... La mayor 
parte de las veces, esta crítica de la comunicación está en relación directa con el nivel 
de motivación de las personas y la calidad del clima social; porque, en realidad, la 
motivación no es un asunto individual como suele creerse habitualmente, sino, sobre 
todo, es función del sentimiento de pertenencia a un grupo, un sistema de 
interacciones, es decir una red de comunicación. 


Articule el lenguaje verbal y el lenguaje no verbal 


Sea que llamemos a una puerta antes de entrar, que nos excusemos cuando rozamos 
a alguien, que nos molesten en un ascensor, que bajemos la voz en una iglesia, que 
respetemos cierta distancia con un superior jerárquico o que propongamos tomar una 
copa a una persona agradable, todos nuestros comportamientos cotidianos se inscriben en 
una cierta relación de intercambio con el entorno y nuestros congéneres: llamamos a esto 
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comunicación. “Hagamos lo que hagamos, no podemos no comunicar...”, como dicen 


los teóricos de la escuela de Palo Alto. 


La Escuela de Palo Alto lleva el nombre de una pequeña población de las 
afueras de San Francisco, que agrupó en la década de 1960 un conjunto de 
investigadores en ciencias humanas rápidamente conocidos mundialmente, 
como Gregory Bateson, Jay Haley, John Weackland, Paul Watzlawick y otros. 
El nombre quedó asociado después a una corriente de pensamiento muy 
importante, que ha sido conocida también como la “Nueva comunicación”, 
una corriente inspirada por la teoría general de los sistemas y por la 
cibernética que considera la comunicación como un fenómeno total. 


Muchos de los diversos códigos de comunicación son innatos, nos llegan de nuestros 
lejanos antepasados primates, como enseñar los dientes en caso de cólera, tender la 
mano y hacer una donación de alimento para dar confianza, inclinarse y bajar la vista 
para marcar la deferencia y el respeto, saludar levantando las cejas, pero deben ser 
igualmente estimuladas en la infancia y adaptadas a las condiciones sofisticadas de la vida 
en sociedad que los hombres han puesto en práctica progresivamente y que se conocen 
como “la cultura o la civilización”. Si el hombre ha inventado lenguajes muy complejos 
(tales como los diversos dialectos, los tipos de alfabetos, la matemática y la informática), 
comunica también y esencialmente por su comportamiento y su cuerpo (lo que se llama 
corrientemente comunicación no verbal o body language), es decir por mímicas, gestos, 
actitudes, formas de andar, de vestirse, de maquillarse, de utilizar el espacio, de disponer 
los objetos, de acondicionarse un territorio. Es capital tener en cuenta estos diversos 
aspectos de la comunicación y no centrarse únicamente en la comunicación verbal. 

El recuadro que aparece a continuación resume las diversas modalidades de 
comunicación de las que dispone el ser humano. 


Sistemas de comunicación humana, según A. E. Sheflen* 


I. El comportamiento vocal 


e  Lingúístico (uso de lenguas e idiomas). 
e Paralingúístico (titubeo, acento, entonación, ritmo, tono, variaciones de 
la voz, repeticiones, tartamudeos, etc.). 


II. El comportamiento cinético (del griego kinesis: movimiento) 
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e. Movimientos corporales, incluida la “expresión” facial (mímicas). 

e Elementos provenientes del sistema neurovegetativo, comprendiendo 
la coloración de la piel, la dilatación de la pupila, la actividad visceral, 
etc. (el sistema neurovegetativo regula la actividad interna del 
organismo y se opone al sistema neuromotor). 

e La postura (formas de estar y de comportarse, composturas). 

e Los ruidos corporales (voluntarios o involuntarios: chasquidos de los 
dedos, de las manos o de la lengua, golpes en los muslos, sonidos 
realizados con los pies, ruidos de la boca, suspiros, soplidos, 
carraspeos, borborigmos, crujidos de las articulaciones, estornudos, 
pedos, etc.). 


I11.El comportamiento táctil (diversas formas de tocar). 


IV.El comportamiento territorial o proxémico (relaciones con el entorno, 
apropiación del espacio y modulación de las distancias interpersonales). 


V. Otros comportamientos comunicativos (poco estudiados), como, por 
ejemplo, la emisión de olores (feromonas, sudor, otras secreciones, olores 
debidos a la alimentación o al estado de salud, olores añadidos como los 
perfumes y cosméticos o debidos a un entorno o prácticas). 


VI. El comportamiento de vestuario, cosmético, ornamental, etc. 


Integrar los principios esenciales de la comunicación 


La comunicación obedece a algunos grandes principios recurrentes que hay que tener 
presentes desde el momento en que se está en interacción con otros actores y que se 
ocupa una función de comunicador. La comunicación es un conjunto de procesos. 


Un proceso de intercambio 


Podemos definir la comunicación como un proceso de intercambio entre los seres 
vivos y su entorno que consiste en: 


— Captar y tratar las informaciones para situarse mejor en este entorno (“la 
información puede definirse como lo que suprime o reduce la incertidumbre”?). 


— Emitir mensajes a fin de influir en este entorno o de obtener deliberadamente 
informaciones enfocadas a un objetivo. 


Un proceso en bucles 
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En realidad, tenemos que vérnoslas con un proceso perfectamente circular que 
funciona en bucles, como lo habían teorizado los pioneros de la comunicación que fueron 
Wiener y Cannon: enviamos mensajes para obtener informaciones a cambio (feedback, 
realimentación), que tratamos, a su vez, para enviar nuevos mensajes y así 
sucesivamente. Comunicar con otros actores consiste en administrar estos diversos 
bucles a fin de dominar las situaciones en las que nos encontramos o de orientarlas en 
una u otra dirección deseada. 


Esquema de la comunicación 


Contexto 
situacional 


(2) realimentación 


/ (Antecedentes | ' (Antecedentes | 
psicosociales psicosociales 
de A) ] de B) 

(1) mensaje 
(canal) 
Actor A Actor B 


codificación | descodificación 


(3) nuevo mensaje 


Un proceso codificado 


La comunicación se complica porque los mensajes dirigidos a otros no constituyen 
mensajes admisibles hasta que nuestro interlocutor posea el mismo código que 
nosotros... Ahora bien, nosotros nunca estaremos totalmente seguros... Aunque este 
interlocutor pertenezca a un mismo conjunto cultural y hable la misma lengua que 
nosotros, posee una trayectoria singular y ha vivido experiencias propias: diremos que sus 
antecedentes personales son específicos. Como en la teoría matemática de los conjuntos, 
cada interlocutor es un elemento que pertenece a una multitud de grupos sociales 
interferentes o diferentes y se encuentra unas veces próximo y otras veces alejado de 
nosotros. ¡Todo esto explica por qué toda tentativa de comunicación supone una apuesta! 


Un proceso situacional 


Un mensaje no es tal, salvo para un interlocutor dado en una situación dada, porque, 
muy a menudo, no es tan significativo el mensaje como su contexto: por ejemplo, 
preguntar a alguien “cómo se siente” no tiene el mismo alcance si el mensaje se dirige a 
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un deportista, a la víctima de un accidente, a un miembro del personal después de una 
entrevista profesional o a una mujer a la que acompañe a su casa por la noche... 

En resumen, todo mensaje es función de una situación, de una interacción y de un 
sistema de roles en los que se encuentren los protagonistas. 


Un proceso en gran medida automático 


Como lo confirman las neurociencias actuales, solo una parte reducida de nuestra 
comunicación moviliza nuestra conciencia. Nuestro cerebro debe tratar millares de 
informaciones a fin de asegurar nuestro funcionamiento y nuestra supervivencia en 
nuestro ambiente; ¡no es necesario que sature nuestro neocórtex con la mayor parte de 
las informaciones, tratadas mucho más eficazmente por verdaderos programas 
automatizados! 


La interacción remite al hecho de que varios actores se encuentren en 
situación de ejercer influencias recíprocas, de intercambiar informaciones de 
naturaleza diversa. Evidentemente, una interacción no pude ser independiente 
del entorno. 

Una situación es un espacio-tiempo dotado de una significación social. 
Constituye, de alguna manera, una unidad de lo que se conoce como 
estructura social. La situación conlleva objetivos, apuestas, roles esperados y 
comportamientos prescritos. 

Un rol es un conjunto de comportamientos relacionados entre ellos de 
manera coherente por una cultura social. 


Un proceso relativo 


Estas constantes fundamentales nos llevan a tomar conciencia de que la fiabilidad de 
un mensaje es mucho más débil de lo que se piensa en general, por el hecho de la 
extrema relatividad de la comunicación. A menudo, creemos significar algo sin darnos 
cuenta de que hemos transmitido un mensaje muy diferente, a veces contradictorio. 
Nuestro comportamiento puede desencadenar así a espaldas nuestras una sucesión de 
acontecimientos imprevistos. ¿Quién no ha participado en este juego de comunicación en 
cadena en el que se trata de transmitir un mensaje a un interlocutor que, a su vez, hace lo 
mismo? Al final de una decena de transmisiones, el mensaje resulta totalmente 
irreconocible. Muchos dirigentes atestiguan con frecuencia las dificultades para transmitir 
sus mensajes a su personal o se asombran de los efectos inesperados de esos mensajes. 
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Superar la paradoja de la comunicación 


¿Por qué la comunicación se revela tan aproximativa, fuente de confusión tanto como 
reducción de la incertidumbre? ¿Por qué se quejan tantas personas de la comunicación 
que prevalece en su establecimiento y de no estar suficientemente informadas? 

Ante todo porque nuestras posibilidades de tratamiento consciente de la información 
son limitadas: solo captamos una pequeña parte de los mensajes que recibimos o que 
dirigimos a los demás (que se nos pide que repitamos, por ejemplo, lo que acabamos de 
decir y tenemos dificultades para hacerlo...). Retenemos esencialmente los aspectos que 
nos afectan, nos dañan, nos sorprenden, nos seducen, etc. 

Además, porque, muy a menudo, los mensajes que transmitimos contienen muy poco 
de explícito y mucho de implícito; es decir, muchos aspectos dependientes de la 
situación que, por eso mismo, resultan poco explotables o muy sujetos a múltiples 
interpretaciones (la famosa fórmula: “¿comprende lo que quiero decir?” es la mejor 
ilustración). Se trata de un punto esencial de la comunicación institucional sobre el que 
volveremos más adelante. 

Finalmente, porque el funcionamiento de nuestro cerebro orienta nuestra relación con 
el entorno y solo explora una muy pequeña parte: trabaja esencialmente para protegernos 
y funciona de manera económica (como todo proceso vivo), es decir, capta las 
informaciones estrictamente necesarias para identificar una forma, una situación o un 
protagonista. Por ejemplo, los estudios cognitivos han demostrado desde hace mucho 
tiempo que no leemos completamente una palabra o un texto, sino que reconstituimos 
este a partir de algunos elementos identificados. 

La enseñanza de estos ejemplos es determinante y nos sitúa en una posición a la vez 
paradójica y circular: cuanto más familiarizados estamos con una situación, una persona 
o un grupo, más pensamos que lo conocemos y menos nos comunicamos con él. Cuanto 
menos nos comunicamos con él, menos lo conocemos. Este fenómeno antiexploratorio 
nos lleva a encerrar a nuestros interlocutores —y, al final, a nosotros mismos— en rutinas, 
etiquetas, teorías y escenarios repetitivos. Este fenómeno rutinario de debilitación 
progresiva de la información y de encogimiento de las teorías está igualmente en juego en 
el proceso de desgaste. 

Una constatación así posee un alcance filosófico fundamental y afecta a todos los 
dominios de nuestra vida: un profesional agotado dirá “que ha probado todo y que 
conoce de memoria este género de situación o de comportamiento”; un jefe de servicio 
hastiado dirá “que cuando tal miembro del personal llama a su puerta a las dieciocho 
horas, es que viene a plantearle un problema que le va a arruinar la noche...” 


5.2. GESTIONE LAS INTERACCIONES PROFESIONALES Y LA 
COMUNICACIÓN JERÁRQUICA 


Su capacidad, en cuanto gestor, para movilizar a su personal va a depender en 
gran parte de su política y de su forma de comunicación. Evidentemente, no se trata, a 
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pesar de ello, de atribuirlo todo a la mencionada comunicación ni de acreditar la idea 
del hombre providencial... sino de afirmar que la comunicación es lo que va a 
permitirle hacer pasar los mensajes fuertes que tenga que difundir necesariamente 
para dar una visión de conjunto y crear el clima positivo que va a hacer aceptar los 
cambios insoslayables que tenga que poner en práctica. 

Al mismo tiempo, una buena comunicación le permitirá reducir la incertidumbre 
de su personal y, por tanto, tranquilizarlo y también, consultarle para tener 
realimentación. 


Cuidar su estilo de comunicación para ser movilizador 


Nuestras experiencias de consultores nos han confirmado indiscutiblemente que todos 
los establecimientos punteros que se revelan innovadores y que motivan a sus actores 
poseen un dirigente comunicador. 

Ciertos profesionales se muestran a veces dubitativos con respecto a esta última 
aserción, recordando que la comunicación puede constituir igualmente una engañifa, la 
herramienta de los charlatanes... Pero los que piensan que la comunicación se basta a sí 
misma como arma de persuasión masiva nunca abusan de nadie mucho tiempo. La 
comunicación no es una simple arte oratoria, una especie de farol, sino un método y una 
postura al servicio de algo. 

El gestor movilizador es ante todo un ser convencido que es capaz de transmitir su 
convicción con autenticidad y sencillez. ¡Es un entrenador, un coach! 

La capacidad de un gestor se calibra en la duración y no en la efímera locución de un 
presentador de televisión... 

Su comunicación deberá actuar en dos niveles: 


— El del fondo: usted debe ser portador de ideas, de proyectos capaces de 
entusiasmar y de dar realidad a los ideales y expectativas de los profesionales. 

— El de la forma: usted debe ser consciente de que su comunicación genera efectos, 
imprevistos incluidos, y que debe estar en fase con sus proyectos y su estratega. 


Dicho de otra manera, la convicción no debe limitar con la ingenuidad. Esa no basta. 
En pocas palabras, siendo portador de un proyecto, de un método y de una identidad, 
debe igualmente prestar atención a la forma de su comunicación. 

La posición de gestor conlleva responsabilidades pero corresponde igualmente a un 
“estatus”, es decir un lugar en una jerarquía, un sistema de valores, una escala de 
prestigio, una autoridad. En breve, más allá de las competencias y de los aspectos 
técnicos, usted posee una dimensión simbólica que los psicólogos y psicosociólogos de 
las organizaciones comprenden bien. Este rol simbólico no debe ignorarse porque remite 
a una función paternal mítica de tranquilización y de poder y a una función maternal de 
protección. Debe ser consciente de que usted representa, y desempeña un papel 
orientado a las relaciones públicas, conservando naturalmente una cierta autenticidad. En 
esto reside el estilo del gestor: en la distancia, pero no en la indiferencia; en la 


78 


ponderación, pero no en la frialdad; en el rigor, pero no en la rigidez; en la sobriedad, 
pero no en la austeridad... 


Algunos consejos sobre el estilo de comunicación que conviene 
adoptar 


Adoptar una “buena distancia profesional”, no parecer demasiado 
relajado y diletante, no penetrar en su intimidad, no acercarse 
demasiado a ellos, no confundir las dimensiones personal y profesional 
abordando temas demasiado personales. 

Conservar cierto misterio, una cierta aura, no mencionar todas sus 
preocupaciones, no mostrarse ¡inútilmente y en circunstancias 
desfavorables, sino cuidar sus apariciones. 

Mostrarse digno y respetuoso en todas las circunstancias, evitar los 
comportamientos inoportunos, las posturas demasiado relajadas oO 
inconvenientes, las intrusiones brutales, la indiferencia y la falta evidente 
de compasión ante situaciones dolorosas. 

Utilizar un lenguaje cuidado, evitando fórmulas vulgares e 
inoportunas, expresiones descorteses o vejatorias, los chistes salaces; 
hablar claramente. 

Poseer un aspecto concordante con su función porque, por una 
parte, puede verse obligado a encontrarse con toda clase de 
interlocutores y, por otra, debe testimoniar respeto tanto hacia el 
personal como hacia los usuarios. Su aspecto debe inspirar confianza, 
ser sobrio, neutro, puede ser refinado pero sin excesos. 

Mantenerse “fáctico” een su comunicación, evitando las 
especulaciones, los procesos de intenciones, las manifestaciones de 
humor, las críticas personales. 


Estar a la escucha y consultar 


Debe también oír y escuchar... pedir y consultar y, en consecuencia, conservar la 
iniciativa. No se trata, sin embargo, de abusar de la postura de escucha que es de doble 
filo: una apertura demasiado complaciente puede mutarse rápidamente en oficina de 
quejas y lamentaciones. En realidad, si un dirigente sabe consultar, permite visualizar los 
objetivos y consigue valorizar los resultados, tendrá pocas quejas que atender... 
Parafraseando la célebre fórmula de John Kennedy, el dirigente de una organización debe 
poder dirigir este mensaje a su personal: “No se pregunten solamente qué ha hecho su 
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organización por ustedes, sino lo que ustedes han hecho por ella...” 

Estar a la escucha es saber mostrarse disponible cuando esto parece indispensable, 
oír las señales de alerta que le permitan tomar la temperatura, reaccionar a tiempo. Pero 
la consulta sigue siendo un modo de comunicación irreemplazable y más eficaz (sin 
embargo, su práctica en los establecimientos o centros y servicios sociales es muy 
insuficiente, esencialmente por razones culturales y del orden de la formación). 

La consulta es un modo voluntario de investigación de informaciones, permite estar a 
la escucha pero conservar la iniciativa de la comunicación orientando los mensajes en la 
dirección que es de interés general (y no únicamente de los intereses subjetivos). Posee 
un papel anticipador y regulador: 


— Anticipador, porque la consulta permite captar la fuente de los indicadores de 
disfunciones, de insatisfacciones o de fenómenos futuros. 
— Regulador, porque permite la expresión y recoger propuestas de mejora. 


Se puede consultar prácticamente sobre todo, pero la consulta necesita una buena 
preparación a fin de sacar el máximo partido. No obstante, no hace falta abusar de 
procesos que consumen tiempo y que pueden banalizarse y, por tanto, perder su 
impacto. 

Las consultas pueden ser procesos muy institucionalizados, como las entrevistas 
profesionales (véase en el capítulo 2, el apartado 2.4), o procesos más circunstanciales y 
más dinámicos, que versen sobre tal o cual aspecto del funcionamiento: comunicación 
interna, condiciones de trabajo, necesidades de material, clima social, relaciones con los 
usuarios, etc. A título de ejemplo, proponemos aquí un “Barómetro de satisfacción 
profesional” relativo al personal, que puede utilizarse con regularidad. 


Barómetro de satisfacción del personal 


Realización: Jean-René Loubat 
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PREOCUPACIONES 


BASTANTE 
SATISFECHO 


BASTANTE 


MUY 
SATISFECHO 
INSATISFECHO 
INSATISFECHO 


1. Condiciones de trabajo 


1.1. Locales 

1.2. Materiales a disposición 
1.3, Horarios/Permisos 

1.4, Confort 


2. Clima relacional 


2.1. Relaciones jerárquicas 

2.2, Relaciones con los colegas 
inmediatos 

2.3. Relaciones con el conjunto del 
personal 

2,4, Relaciones con los beneficiarios 

2.5. Relaciones con los 
colaboradores 


3. Función 


3.1. Carga de trabajo 

3.2. Interés de las tareas 

3.3. Cooperación técnica 

3.4. Resultados obtenidos 

3.5. Remuneración 

4. Información 

4.1. Informaciones sobre la vida de la 
organización 

4.2. Informaciones relacionadas con 
las tareas 

4.3. Reuniones 

4.4, Grupos de trabajo 

4.5. Conferencias, coloquios 


5. Evolución personal 


5.1. Motivación 

5.2. Movilidad 

5.3. Formación 

5.4. Enriquecimiento de las misiones 
5.5. Promoción 


Es mejor ser explícito 
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Lo que entorpece la comunicación es la parte de implícito que acaba por predominar 
sobre lo explícito, si no tiene cuidado. Como hemos señalado antes, la complicidad 
supuesta o real entre interlocutores los lleva a producir alusiones, a cometer elipsis, a 
funcionar a base de rutinas y pseudoevidencias, a actuar como si “estuviesen en la misma 
longitud de onda”. Esta connivencia parece satisfactoria y económica en un primer 
momento, porque da la sensación de que se comprende sin tener mucho que 
intercambiar, pero la comunicación se reduce progresivamente y los mensajes se 
empobrecen, desempeñando cada vez menos su papel de reductora de la incertidumbre. 
La interacción se encierra en presuposiciones... 

Al contrario, usted no debe temer investigar y practicar permanentemente una 
comunicación explícita, es decir desarrollar sus mensajes hasta que la información y sus 
efectos buscados le aparezcan claramente a su interlocutor. Recíprocamente, debe hacer 
como si nada fuese absolutamente evidente para usted y hacer que su interlocutor 
reformule, obedeciendo de alguna manera a una vocecilla que le murmure: “Eres un 
cándido, no ves lo que quiere decirte; ¡haz que lo desarrolle!” 

Lo mismo cabe decir en materia de circulación de la información: la organización 
debe funcionar esencialmente gracias a los flujos formales y no a los flujos informales. 
Estos últimos son, en realidad, imposibles de dominar, favorecen las interacciones 
personales, los juegos de poder, los malentendidos, las distorsiones de informaciones 
(almacenamientos, transformaciones, interpretaciones, rumores, ruidos de pasillos, etc.). 
Los flujos formales deben servir de referencia y ser perfectamente localizables; 
constituyen el sistema nervioso del establecimiento o servicio. 

Hay que evitar cierto número de escollos: 


— Una sobrealimentación de informaciones o incluso la ausencia de selección y de 
jerarquización de las informaciones de parte del emisor pude asfixiar literalmente 
al destinatario (como la emisión de correos electrónicos intempestivos). 

— El estallido o la redundancia de informaciones: por ejemplo, ciertos actores 
repiten informaciones ya transmitidas por otros. 

— La transmisión bruta: ciertas informaciones no presentan interés y deben ser 
tratadas previamente. Por ejemplo, solo las conclusiones, las consecuencias, los 
efectos producidos deben constituir el objeto de un informe. 

— El almacenamiento: ciertas informaciones se almacenan antes de llegar al actor o, 
a la inversa, se retransmiten a actores a los que no les conciernen. 

— La distorsión: ciertas informaciones se transmiten después de haber sido 
deformadas y se prestan a confusión o a error. 


Como hemos señalado anteriormente, la información es un mensaje que pretende 
reducir la incertidumbre: una información no es tal en sí misma, se convierte en ello a 
condición de ser un mensaje inteligible y reductor de incertidumbre para el destinatario. 
Dicho de otra manera, la información puede ser una información para el emisor, ¿pero lo 
es para el receptor? No debe tratar sistemáticamente de enviar información sino 
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preguntarse si esta información es verdaderamente la que parece indispensable para los 
destinatarios. La consecuencia principal es que, en lugar de preguntarse si la información 
pasa o no pasa, hay que identificar primero las necesidades de información de los 
receptores. 


De cara a facilitar los intercambios de información, hay que tener en 
cuenta y definir previamente diversos aspectos: 


— La naturaleza de las informaciones esperadas por cada actor (aquellas 
que necesita para realizar su acción); por ejemplo, las que la dirección 
espera de los mandos intermedios; las que espera un mando 
intermedio del personal que dirige; la que espera el personal de sus 
mandos, etc. 

— El grado de tratamiento esperado; qué debe ser transmitido o tratado 
completamente por cada nivel (grado de delegación). 

— Los apoyos o instancias destinados a transmitir las informaciones: qué 
recoge un tablón de anuncios, una intranet, un cuaderno de 
transmisión, una nota de servicio, una sesión informativa, una reunión, 
etc. 


Valore el trabajo realizado 


En cuanto dirigente, su comunicación debe girar en torno a los proyectos y los 
objetivos. Usted es portador de ideales, porque son los ideales los que van a dar un 
sentido a la acción de los profesionales y, en especial los más competentes, no solo se 
mueven por intereses objetivos, sino que buscan una “utilidad social” que les asegure el 
reconocimiento, una alta estima de sí y un sentimiento de pertenencia (cf. Maslow). Por 
tanto, usted debe responder a estas expectativas poniendo de relieve los objetivos 
planteados, mostrando la pertinencia, la oportunidad y el valor añadido para los 
beneficiarios, pero atestiguando también la relación entre unas acciones muy delimitadas 
y unos ideales más sublimes: por ejemplo, recordando que el acto de tal educadora, en 
apariencia anodino, contribuye a la promoción de tal niño; brevemente, dando valor a las 
acciones profesionales. 

Así, necesita saber rendir cuentas de las acciones y de sus efectos y poner en valor 
las intervenciones de los profesionales, por ejemplo a través de informes, de tablones de 
anuncios, de exposiciones o de artículos de prensa, durante reuniones o manifestaciones 
o, simplemente, durante las interacciones cotidianas. 

No debe, sin embargo, mostrarse demagogo, sino, al contrario, exigente, porque la 
relajación empuja al confort y a la rutina. Tiene que ser igualmente promotor de 
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metodología en materia de evaluación y aportar elementos técnicos. 

Comunique igualmente sobre la identidad: usted es un agrupador y sus mensajes 
deben ir en este sentido. Conviene, por tanto, privilegiar la comunicación sobre lo que 
une, lo que agrega: vocación compartida, causas defendidas, proyectos, personas 
acogidas, objetivos pretendidos, valor añadido. Igualmente, debe poder apoyarse sobre 
una cultura común y una cierta convivialidad. 


Practique la reformulación 


Usted está llamado a practicar diversos encuentros de consulta y de negociación y, 
por eso, puede sacar partido de las técnicas de reformulación. La “reformulación” 
pretende fundamentalmente facilitar la interacción con otros, ya se trate de un solo 
interlocutor o de un grupo (como en una reunión). Representa, en primer lugar, una 
técnica lingúística utilizada en todas las formas de conversación, ya se trate de 
conversaciones de ayuda, de reclutamiento, de evaluación o de conversaciones con 
finalidad terapéutica o comercial, pero es también y ante todo une estado anímico, una 
postura, una filosofía de la comunicación. La comprensión de esta actitud es, por otra 
parte, una condición previa para la aplicación de técnicas que, empleadas de manera 
mecánica, no tendrían el rendimiento esperado. 

En su espíritu, la reformulación se inspira en técnicas de las artes marciales, 
especialmente del aikido, que es una modalidad de defensa practicada inicialmente por 
los monjes budistas. El principio físico de base es simple: para contrarrestar a un 
adversario, hay que desplegar, al menos, una fuerza igual a la suya, mientras que, para 
desviar su fuerza, parece suficiente una pequeña cantidad de energía. Dicho de otra 
manera, la reformulación va a utilizar la producción del otro, partiendo del principio de 
que solo se puede convencer a un interlocutor escuchándolo y utilizando sus mismos 
argumentos, penetrando su propia lógica y llevándolo progresivamente a un terreno 
común. 

La reformulación no es, pues, una actitud espontánea... En realidad, lo que nos 
resulta más familiar es emitir un punto de vista y esperar una reacción a fin de sobrepujar 
de nuevo. Trataremos, entonces, de convencer a nuestro interlocutor en lo que los 
autores de la Escuela de Palo Alto, ya citados, llaman una “partida de ping-pong verbal”. 

Muy concretamente, la reformulación consiste en reexpresar las ideas emitidas por un 
interlocutor en una forma sensiblemente diferente para hacerle producir más y llevarlo a 
explicitar su punto de vista —en vez de oponerse a él- hasta que aparezca un terreno de 
acuerdo o que su interlocutor, a falta de argumentos, se adhiera a una proposición. 

¿Cuáles son, entonces, los objetivos pragmáticos perseguidos por esta técnica? 

Esta permite especialmente: 


— Tomar más conciencia de lo que su interlocutor acaba de decir y permitirle 
igualmente delimitar mejor lo que acaba de decir (efecto espejo). 

—  Sincronizarse sobre esto. 

—  Llevarlo a producir realimentación, a proseguir y profundizar lo que quiere decir. 
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—  Atenuar los riesgos de conflicto, centrándose en lo que haya dicho y no sobre sus 
propias interpretaciones o puntos de vista. 
— Reenviar lo que una persona acaba de decir al conjunto del grupo para implicarlo. 


Profundicemos un poco: la reformulación le permite, en su calidad de emisor, tomar 
conciencia de su emisión. En realidad, cuando hablamos, creemos naturalmente que 
expresamos a velocidad real nuestros pensamientos; en breve, creemos que decimos lo 
que pensamos. Esto no es así; existe una variación importante entre lo que pensamos y lo 
que verbalizamos realmente. Por eso, el mero hecho de que una persona retome lo que 
ha dicho su interlocutor le permite a este realizar mejor su mensaje (se habla, en este 
caso, de “reformulación en eco”). 

Además, se busca la profundización del mensaje del interlocutor, lo que requiere la 
introducción de variaciones en la reformulación, que se conocen como inducciones. En 
realidad, su interlocutor puede imaginar fácilmente que ha expresado todo su 
pensamiento, pero, muy a menudo, solo ha expresado una pequeña parte y es posible 
que la parte más implícita —la más importante incluso— haya permanecido en su interior. 
La reformulación pretende, en este momento, permitirle buscar una mejor expresión de 
este pensamiento implícito, en especial lo que se refiere a las premisas y resultados de 
una posición. 

En resumen, la inducción, que consiste en prolongar el pensamiento del interlocutor 
en una determinada dirección, tiene por objeto hacer reaccionar a la persona expresando 
consecuencias y recepciones posibles de su mensaje y hacerla así explicitar más las 
intenciones de su mensaje. La reformulación puede utilizar diversas variedades de 
inducción versando alternativamente sobre las premisas, las manifestaciones, las 
consecuencias, las causas, las circunstancias, etc. 

Por ejemplo, si un miembro del personal le declara: 


“No estoy satisfecho en este momento con mi puesto de trabajo...” 
usted puede responderle muy bien: 


“Me dice usted que no está satisfecho con su puesto de trabajo, ¿pero ha 
conseguido identificar las razones? (inducción relativa a las premisas)” 


o bien: 


— “Usted me dice que no está satisfecho con su puesto de trabajo, ¿pero cómo se 
manifiesta esta insatisfacción?” 


o incluso: 


— “Usted me dice que no está satisfecho con su puesto de trabajo, ¿y qué 
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decisiones piensa tomar?” 
o, simplemente: 


“Usted me dice que no está satisfecho con su puesto de trabajo, ¿pero desde hace 
cuánto tiempo lo ha notado?” (inducción relativa a las circunstancias; permite 
además ganar tiempo cuando esté desprevenido). 


Prestar atención a las entrevistas 


Para gestionar situaciones de entrevistas, para llegar a lo mejor, preste una atención 
particular a los aspectos que siguen. 


El espacio de la entrevista 


¿En qué estancia recibe a su interlocutor? ¿Esa estancia es un espacio privado (un 
despacho, un domicilio) o un espacio común (vestíbulo, pasillo, salón, comedor, etc.)? 
¿Qué se hace allí habitualmente? ¿Cuál es la connotación social, cultural, simbólica de 
este espacio? El estatus del espacio no es neutro: no es indiferente reunirse en el 
despacho de un directivo, en la consulta de un médico o en un aula... ¿La disposición del 
espacio es técnica, sencilla, muy personalizada, recargada, oscura o clara (los tonos 
oscuros son más impresionantes, pero también más intimistas)? La psicología ecológica 
ofrece preciosas enseñanzas en este plano. 


La organización de los actores 


¿Los actores están cara a cara (situación más envolvente, que favorece el 
afrontamiento; en todos los casos, una relación fuerte), en tres cuartos (posición más 
favorable a la mediación y al intercambio), lado a lado (posición poco envolvente, menos 
estimulante pero también menos agresiva, que favorece el apoyo)? 

¿Cuál es la distancia que separa a los diversos interlocutores? La proxémica nos 
enseña el papel determinante, en el plano de la comunicación, desempeñado por la 
distancia interpersonal que funciona como un zoom sensorial: 


— Una distancia pequeña, inferior a 0,50 m, intimida pero también amplifica las 
reacciones emocionales, situando desde entonces el debate en un registro 
psicoafectivo, íntimo o familiar. 

— Una distancia superior a 3,60 m “enfría” la interacción, situándola en un nivel 
más mundano, institucional y, por tanto, más intelectual. 


La distancia escogida, como el posicionamiento en el espacio, debe depender de la 
naturaleza de la relación correspondiente al tipo de entrevista. En una entrevista de 
negociación, es muy importante encontrar “la buena distancia” a fin de evitar a la vez el 
deslizamiento de la entrevista hacia una de carácter demasiado íntimo o hacia una 
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entrevista formal de tipo administrativo. 

Cuando se trate de una entrevista cuya naturaleza no sea esencialmente técnica, por 
ejemplo, una primera entrevista de acogida, es preferible una estructura de salón, es decir 
que los interlocutores vayan a encontrarse en torno a una mesa baja, en butacas o 
divanes, generalmente en círculo o en cuadrado. 

Si se trata de una entrevista formal en la que se privilegie el aspecto institucional, la 
entrevista puede hacerse con una mesa de despacho de por medio, testimonio de su 
carácter legal. 

Si se trata de una entrevista más técnica, la presencia de una mesa será la bienvenida 
que permita a cada uno escribir o apoyarse en ella, de estar en pie de igualdad en torno a 
un campo de preocupación común representado por esa mesa. 


1 Albert E. Scheflen es médico y autor, especialmente, de: Bodylanguage and Social Order: Communication 
as Behavioral. El recuadro está extraido de La Nouvelle communication, Y. Winkin, París: Le Seuil, 1981. 
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6/ ACOMPAÑAR LOS CAMBIOS Y LUCHAR 
CONTRA EL DESGASTE 


LOS PUNTOS CLAVE DEL CAPÍTULO 


6.1. Comprender la mutación que produce la acción social y médico-social: es determinante para usted 
poder disponer de claves de lectura del contexto en el que opera, así como de una capacidad prospectiva 
a fin de anticipar las tendencias. 


6.2. Acompañar el cambio, clave de la movilización: usted fija el rumbo al personal e insufla una visión y 
unas perspectivas que son a la vez portadoras de ideales y de objetivos concretos. Usted dispone 
igualmente de cierto número de técnicas a fin de acompañar el cambio, tales como el empoderamiento, el 
proceso de calidad, la valorización de las acciones y de los recursos humanos. 


6.3. Superar las dificultades del cambio: las resistencias al cambio, los conflictos incluso, marcan con 
frecuencia la vida de las organizaciones. Es importante identificarlas, descifrar el lenguaje, prevenir los 
desencadenantes, saber también solicitar una mediación o poner en marcha otros enfoques. 


6.4. Poner en práctica respuestas al desgaste del personal: diversos factores parecen recurrentes en los 
fenómenos de desgaste y de burn out; para la dirección es vital identificarlos y no dejarlos sin respuesta, 
permitiendo así una prevención real. 


6.1. COMPRENDA LA MUTACIÓN QUE PRODUCE LA ACCIÓN SOCIAL Y 
MÉDICO-SOCIAL 


Los sectores de la acción social y médico-social conocen un período de mutación 
inusitado. Los cambios se aceleran bajo las presiones de una avalancha de nuevas 
exigencias y recomendaciones, de normas diversas y variadas tocantes tanto a las 
relaciones entre profesionales, trabajadores, beneficiarios y patrocinadores como a la 
terminología empleada, los métodos de trabajo, las responsabilidades, las modalidades 
de financiación, la formación, las funciones, las organizaciones, la administración, la 
gestión preventiva de empleos y competencias), la seguridad, etc. 

¿Cuáles son los ejes principales de cambio a los que se enfrenta (y va a 
enfrentarse) un sector y que atraviesan los centros y servicios sociales, modificando 
por eso mismo las prácticas y el funcionamiento de los profesionales? 


Las teorías del cambio 


El carácter paradójico del cambio 
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Conocemos la famosa paradoja de El gatopardo de Visconti: “es preciso que todo 
cambie para que todo siga igual”... Paradoja retomada y desarrollada en el plano teórico 


por Jay Haley, Milton Erickson, Paul Watzlawick y colaboradores! de la Escuela de Palo 
Alto. El cambio sucesivo fascina e intranquiliza, de ahí su aspecto paradójico; constituye 
una cuestión espinosa para todas las formas sociales: grupos, instituciones, 
organizaciones; ¿qué cambia exactamente y qué asegura una continuidad? ¿Cómo 
sobreviene un cambio? ¿Cómo acaba por imponerse? ¿Por qué genera resistencias 
incluso cuando parezca interesante? 

El cambio representa por esencia un fenómeno global y complejo, una especie de 
misterio, oponiéndose sistemáticamente las fuerzas de evolución y las fuerzas de 
conservación en una dialéctica consumada e ineluctable. 

Nuestra época se caracteriza precisamente por un hecho importante: una rapidez muy 
grande de los cambios, sean de orden demográfico, social, cultural, tecnológico o 
económico, lo que conlleva una desestabilización regular de las concepciones culturales y 
de los sistemas de valores, de los enfoques técnicos y de las formas de hacer —y, en 
resumen, de las organizaciones— y usted necesita, por consiguiente, dar prueba de una 
anticipación, de una reactividad y de una adaptación mucho más considerables que antes. 
La “gestión del cambio” se ha convertido así en leitmotiv en todos los enfoques 
gerenciales y, especialmente desde hace una quincena de años, en los sectores de 
actividad que nos interesan. 


La teoría ambiental 


Una primera opción teórica, que podríamos calificar de externa, privilegia el papel 
desempeñado por el ambiente en el cambio, ya se trate del contexto social, cultural, 
jurídico o económico. Este puede ser principalmente el mercado, para la empresa liberal, 
o las contingencias político-administrativas, para las empresas con fines no lucrativos. 
Las variaciones del ambiente determinarían así los destinos y los climas de las 
organizaciones porque ellas influyen directamente en sus capacidades de adaptación, 
obligándolas a modificar sus apuestas, sus estrategias, así como su comunicación y su 
estructuración interna y, por tanto, pueden perturbar los equilibrios entre los actores. 

Esta opción parece inspirada más bien por las teorías funcionalista y conductista: en 
una lógica de selección permanente, las buenas organizaciones son las que se muestran 
capaces de proporcionar las mejores respuestas a los estímulos del ambiente, mientras 
que las otras se deterioran. 


La teoría estratégica 


Una segunda opción teórica privilegia los parámetros internos y pone el acento en las 
decisiones tomadas por los actores, en especial los directivos, en la medida en que 
orientan el desarrollo de las organizaciones por sus propias acciones. En este caso, el 
ambiente representa más bien un conjunto de limitaciones y de oportunidades que el 
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actor deberá integrar en su sistema estratégico. Esta opción se inscribe además en la 
tradición de la ciencia política (en el sentido de Maquiavelo). Ha impregnado fuertemente 
una serie de corrientes de la sociología de las organizaciones, desde el movimiento de las 
relaciones humanas hasta el enfoque llamado estratégico. Las buenas organizaciones son 
las que poseen “buenos gestores” capaces de poner en marcha las estrategias y los 
sistemas de movilización ad hoc. 

Señalemos que estos dos enfoques teóricos describen un viejo debate —relativo por lo 
demás al conjunto de campos disciplinarios— entre los que privilegian los factores 
exógenos y los que privilegian los factores endógenos (los ambientalistas y los innatistas 
de alguna manera). Toda posición realista debe probablemente tener en cuenta los dos 
enfoques, trascendidos por las ideas de interacción, de sistema y de circularidad. 

En el sector social y médico-social, los cambios los precipitan las exigencias 
reafirmadas de las administraciones de control, la evolución de las leyes y reglamentos, la 
racionalización presupuestaria, la conformidad con las buenas prácticas oO la 
descentralización, la recesión económica o incluso la evolución de las necesidades y las 
expectativas, las modificaciones de culturas y mentalidades. A su vez, esos cambios 
hacen surgir aquí y allí “conflictos de adaptación” con las orientaciones, posiciones y 
estrategias de los diversos operadores, ya se trate de los consejos de administraciones 
asociativas, de las direcciones generales, de los sindicatos, del personal, etc. 

En realidad, las exigencias externas conllevan necesariamente un cierto 
cuestionamiento de las prácticas en el interior de cada asociación, establecimiento o 
servicio, y hacen surgir así una oposición entre las fuerzas de cambio y las fuerzas de 
conservación. Ocurre, por otra parte, que este conflicto se superpone a un conflicto de 
generaciones. 


Tener en cuenta la actual revolución cultural 


En primer lugar, nuestros sectores se enfrentan a un cambio cultural de perspectiva 
con respecto a todas las personas destinatarias de misiones de interés general y de los 
servicios correspondientes, ya se trate de la salud o de la solidaridad: personas 
hospitalizadas, pacientes, personas en situación de discapacidad, personas ancianas 
dependientes, personas en dificultades sociales o en relación con la protección de la 
infancia. 

Por una parte, la “revolución ecológica” americana de la década de 1960 ha 
transformado nuestra visión del hombre, insistiendo en las ideas de situación y de 
interacción con el ambiente; por otra, tanto los movimientos por los derechos cívicos 
como, en otro registro, los movimientos de consumidores no han cesado de afirmar los 
derechos de los ciudadanos frente a las instituciones, las administraciones y las grandes 
empresas. Lo atestigua, en Francia, la aparición de diversas cartas destinadas a dar a 
conocer y a garantizar los derechos de los pacientes, de las personas ancianas o de las 
personas acogidas en establecimientos. 

Estos diversos movimientos, sean intelectuales, militantes o defensivos, han 
contribuido a una mayor conciencia del individuo, de su ambiente y de sus derechos. 
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Esto se ha traducido especialmente por una reorientación hacia la persona: la consulta de 
sus expectativas y de sus elecciones (búsqueda del consentimiento informado, etc.), por 
una atención real prestada a los allegados, por la preferencia concedida al ambiente de la 
persona en detrimento de la institución. 

Por ejemplo, los modelos intelectuales que servían para comprender las formas de la 
discapacidad, de la desviación o de los trastornos evolucionaron considerablemente y 
llevaron a una nueva clasificación internacional de la discapacidad, después a la CIF 
(clasificación internacional del funcionamiento, de la salud y de la discapacidad) y a la 
“teoría de la inclusión”, ratificada, actualmente presente en todos los ámbitos. Así, la idea 
de discapacidad se amplía considerablemente y no califica ya a una persona sino una 
situación de interacción entre una persona y las exigencias de su ambiente: esta se define, 
entonces, como una restricción de capacidades y de la participación social de una 
persona en un contexto dado. Conviene, pues, actuar sobre este ambiente y no solo 
sobre las personas que, en otra época, se designaban como “discapacitadas”, y favorecer 
el acceso a todos los dispositivos de derecho común. 

Con respecto a las personas ancianas, la permanencia en su domicilio será igualmente 
privilegiada y posible gracias a las prodigiosas innovaciones tecnológicas en materia de 
informática, de domótica, de robótica, de “ropas que curan”, etc. En materia de salud, 
estas mismas tecnologías permiten hoy día realizar seguimientos de salud a distancia y 
hospitalizar a domicilio a numerosos pacientes, evitándoles el paso por una institución. 

La misma orientación marca las acciones educativas de niños y adolescentes: la 
intervención en el medio llamado abierto o natural se privilegia con respecto a la 
institucionalización y los padres ya no son sistemáticamente desposeídos de sus derechos 
sino asociados en cuanto se pueda a las medidas prescritas. 


Una “revolución galileana copernicana” 


Las consecuencias de lo que hemos llamado así afectan directamente a las 
relaciones y los modos de intervención profesionales: 


e No se trata tanto de actuar sobre las personas como sobre su ambiente. 

e El establecimiento tradicional con su modo de vida colectivo y totalizador 
no aparece ya como la respuesta ideal; un movimiento va a dibujarse 
poco a poco para la desinstitucionalización y la independent living?, 
privilegiando la vida en el ambiente ordinario. 

e Las personas en situación de discapacidad toman más conciencia de sus 
derechos y se afirman como ciudadanos con todos los derechos. 

e Las leyes ratifican la necesidad de obtener su consentimiento informado 
para todo lo que les concierne y su participación cada vez que sea posible 
para la elaboración de sus proyectos y modos de vida: de ahí la célebre 
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fórmula “el usuario en el centro de los dispositivos”. 

e Surgen nuevas exigencias en términos de calidad de las prestaciones y del 
buen tratamiento de las personas acogidas en los centros y servicios 
sociales. 


Integrar una evolución organizativa que favorezca el cambio 


Por el hecho de estos cambios de respuesta proyectados con respecto a las personas 
destinatarias de las intervenciones de salud o de solidaridad, tanto por las razones 
invocadas antes como por razones económicas, se perfilan nuevas formas de 
organización: el establecimiento tradicional, ya se trate de un hospital, de una residencia 
de ancianos, de un centro social o médico-social, parece un consumidor excesivo de 
recursos y evoluciona hacia una nueva configuración (alternativa o complementaria) de 
servicios, más flexibles, más adaptativos y reactivos. Estas nuevas formas organizativas 
no obedecen ya al modelo piramidal, sino al paradigma de red; se manifiestan por centros 
técnicos y reservas de competencias que intervienen en el ambiente del beneficiario, o en 
su domicilio, de manera personalizada y contractual. Señalemos igualmente que se 
deslocalizan al mismo tiempo, abandonando los verdes campos (los castillos y los 
parques) para instalarse en el centro de las ciudades, incluso en las zonas industriales — 
cuando se trata de servicios de ayuda al trabajador— a semejanza de otras empresas. 

Más en concreto, la evolución de los centros y servicios sociales se expresa en varios 
niveles. En primer lugar, en el de una concentración de operadores sin la que toda 
mutualización y optimización de recursos parece difícil. Por otra parte, la concentración 
y la mutualización generan efectos sobre el organigrama y sobre el estilo de gestión. 
Estos pueden realizarse en el seno de una misma empresa de acción sanitaria, social o 
médico-social, por reconfiguración interna o por reagrupaciones territoriales entre 
operadores pertenecientes a una misma federación, o incluso por agrupamientos de 
cooperación o fusiones (siendo estas últimas más sencillas de realizar). Subrayemos que 
constituir un dispositivo importante no quiere decir ofrecer “grandes estructuras de 
acogida”. 

El de un reajuste sobre lo esencial del saber hacer de los operadores (lo que se 
conoce comúnmente como “el corazón del oficio”), que consiste en externalizar todo lo 
que no es cometido propio. Así, ciertos hospitales se dotan de un hotel cercano a fin de 
acoger a los pacientes cuyo estado no requiere su presencia en un espacio de cuidados 
agudos. A la larga, numerosos operadores de acción social y médico-social solo 
dispondrán de servicios de acompañamiento y de coordinación que consuman pocos 
espacios y poca energía. 

El de una reconfiguración de las organizaciones de los sectores social y médico-social 
para ir hacia la idea de “plataforma de servicios y de agrupaciones de competencias”, 
ofreciendo así una mayor diversificación de respuestas. Las nuevas organizaciones 
quieren afirmarse como “satelitales”, es decir concebirse según modelos circulares y ya 
no lineales, obedeciendo a una articulación flexible y evolutiva de procesos 
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complementarios unos de otros. En una organización moderna, cuya reactividad es una 
de sus principales virtudes, la “remodulación” necesaria debe hacerse de forma simple y 
rápida. 

El operador se convierte así en un dispositivo de geometría variable, susceptible de 
cambiar de rumbo, de aumentar su gama de prestaciones o de reducirla, de especializarse 
más o de modificar las modalidades de dispensación de sus prestaciones o incluso de 
desplazarse en materia de concepto de servicios: tal es el caso de ciertos servicios de 
educación y de cuidados a domicilio, servicios de asistencia social, servicios de 
información a enfermos de SIDA, servicios de ayuda a adultos discapacitados, etc., que 
proponen un verdadero acompañamiento a la carta, se orientan deliberadamente hacia el 
consejo; tal es el caso de ciertos servicios sociales que han optado por el consejo familiar 
y la mediación; o incluso de ciertos establecimientos que han abandonado el internado 
tradicional en beneficio de otras prestaciones de animación, de coaching personal y de 
ayuda a la participación social. 


Estimular una modificación de las prácticas, de la formación y de las funciones 


Todas estas evoluciones indicadas influyen necesariamente en las prácticas 
profesionales, así como en los modos relacionales entre profesionales y beneficiarios en 
el sentido de una relación más equilibrada. Los servicios evolucionan de aquí en adelante 
mucho más en función de las necesidades manifiestas de los beneficiarios: por ejemplo, 
las demandas relacionales, de vida afectiva y sexual, por parte de adultos en situación de 
discapacidad, suponen la aparición de nuevas prestaciones y de nuevas competencias en 
el seno de los centros y servicios sociales (love coach, consejero conyugal, sexólogo, 
etc.). Igualmente, podemos imaginar sin dificultad que un servicio de ayuda a la vida 
social necesitará el día de mañana un experto en domótica... 

Los organigramas comprenden igualmente una mayor diversidad de funciones que se 
multiplican según la complejidad de la organización y de sus relaciones con su entorno. 
Por ejemplo, emergen nuevas funciones del simple hecho del aumento de normas y de 
las exigencias legales, por ejemplo en materia de seguridad, de calidad o de gestión, o 
bien del hecho de la evolución tecnológica se deriva el lugar que ocupan la informática y 
la burótica. Así, hemos visto aparecer los responsables de recursos humanos, de asuntos 
administrativos y financieros, de la calidad y el desarrollo, de la comunicación y de los 
sistemas de información, de la seguridad y la prevención de riesgos, de la vigilancia 
estratégica, pero igualmente, en un nivel inferior, los coordinadores de unidades, de 
proyectos o de actividades. Los organigramas de los centros y servicios sociales se 


encuentran así “estirados” vertical y horizontalmente, a la vez. 


6.2. ACOMPAÑE EL CAMBIO EN LA ORGANIZACIÓN, ES CLAVE PARA 
LA MOVILIZACIÓN 


Conviene comprender la lógica que preside un cambio que se presenta como una 
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sucesión de acontecimientos a fin de darles un sentido: una melodía no es más que una 
sucesión de sonidos... Ahí reside el reto fundamental de la comunicación gerencial y 
de lo que podemos llamar “pedagogía del cambio”: en cuanto dirigente, usted debe 
estar en condiciones de informar y sobre todo de dar “una visión y perspectivas” que 
sean a la vez portadoras de ideales y de objetivos concretos, convincentes y realistas. 

Usted dispone igualmente de cierto número de técnicas de movilización, como el 
empoderamiento, el proceso de calidad, la evolución de las prácticas, la evaluación de 
las acciones y de los recursos humanos. 


Informe y comunique los cambios 


En cuanto consultores, constatamos muy pronto que cierto número de miembros del 
personal no perciben necesariamente nuestra lógica del cambio y, al mismo tiempo, 
pueden tener la impresión de un vasto e inquietante desorden y de una acumulación de 
exigencias. Esto puede conducirlos a una nostalgia permanente (“era mejor antes”), 
incluso a un estado de apabullamiento más o menos depresivo y a resistirse activa O 
pasivamente al cambio. Porque, ¡atención! De la nostalgia a la melancolía, después a la 
neurastenia y a la desmotivación, no hay más que unos pasos. 

La desmotivación y el desgaste son muy a menudo hijos de una pérdida de legibilidad 
de los acontecimientos en curso. 

Nunca debe olvidar que su función primordial de capitán es fijar el rumbo y constituir 
una brújula para el personal, es decir poner en primer plano esta cuestión de la 
prospectiva y de la “pedagogía del cambio”. Concretamente, parece primordial que 
informe regularmente a su personal sobre las evoluciones en curso, que ofrezca un marco 
de lectura y un sentido a estas evoluciones, que determine los intereses y las 
contingencias, que haga valer las ventajas en detrimento de los inconvenientes, que 
tranquilice, permitiendo una visualización del porvenir. 


Practique el empoderamiento 


La filosofía del empoderamiento preconiza una gestión de las competencias que 
ponga el acento en una organización plástica y dinámica en lugar de una organización 
rígida, cristalizada en funciones intangibles. Una gestión así apuesta más bien por un 
rastreo de las potencialidades y su mejor utilización posible que por su normalización. 
Por supuesto, el empoderamiento no es un cheque en blanco, sino el ejercicio de una 
implicación y de responsabilidades aumentadas para las personas. Estas están sometidas 
a ciertas condiciones, en especial a un control de la expectativa de objetivos y a una 
ayuda técnica. 

Resumiendo, es cuestión de una inteligencia gerencial superior: los directores que 
incrementan las habilitaciones de sus mandos intermedios consiguen tener unos mandos 
que hacen progresar igualmente a su personal... que acaban también por aumentar los 
márgenes de maniobra de sus beneficiarios (porque el empoderamiento también les 
concierne). Si usted tiene un cocinero, ¿administra él mismo sus existencias? ¿Controla 
sus compras de productos? ¿Su empleada de limpieza escoge los productos que utiliza? 
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¿El responsable de su servicio firma los cheques? ¿Escoge su personal? ¿Cuáles son sus 
márgenes de maniobra y sus responsabilidades? ¿Sus educadores especializados pueden 
gestionar las entrevistas de negociación con las familias? ¿Pueden ser coordinadores de 
varios proyectos personalizados? 

El empoderamiento implica un enfoque fino de las competencias, relacionado con un 
análisis de la actividad. La gestión de las competencias tiende a desembocar en varias 
perspectivas fructíferas en materia de gestión de los recursos humanos, como: 


— Definir mejor las competencias útiles con respecto a una prestación de servicio y 
buscar una mejor adecuación entre los puestos y los hombres. 

— Poder componer o recomponer un equipo con respecto a un proyecto de servicio. 

— Contratar sobre la base de una lista de competencias requeridas; el candidato 
puede, por otra parte, señalar él mismo las competencias que estime poseer. 

— Poner en marcha una política de formación destinada a completar las 
competencias o a dotarse de las que hagan falta. 

— Poner en marcha “entrevistas anuales de progreso” destinadas a apreciar con el 
interesado las diferencias entre las competencias requeridas y las competencias 
disponibles, la progresión de sus competencias y su mejor utilización, teniendo en 
cuenta el puesto ocupado y las condiciones de trabajo correspondientes, así como 
las aspiraciones del profesional. 


De hecho, ciertos miembros del personal son ricos en múltiples competencias que no 
aportan, bien porque se ignoren por completo, bien porque no correspondan a un puesto 
preciso: un necesario rigor organizativo tendente a definir las funciones y los puestos no 
debe impedir la utilización de “competencias añadidas”. Precisamente, ciertas empresas 
recurren a un centro de evaluación (assessment center) o se dotan de uno a fin de 
reclutar o seleccionar mejor a los candidatos de cara a los puestos que ocupar, pero 
también para practicar el desarrollo profesional o empoderamiento. El assessment 
development pretende confrontar las competencias requeridas para el ejercicio de un 
puesto con las competencias poseídas por la persona o bien las competencias potenciales. 
El centro de evaluación propone algo que recibe a la vez del balance de competencias y 
del procedimiento de reclutamiento impulsado. Ofrece un servicio tanto a la empresa 
como al profesional, permitiendo a la primera situar mejor sus necesidades y el estado de 
sus recursos humanos efectivos y potenciales, y al profesional situar mejor sus bazas y 
las perspectivas que de ellas se derivan. Las evaluaciones practicadas sustituyen a las 
entrevistas profundas, los tests cognitivos y psicológicos, las puestas en situaciones e 
incluso a los juegos de rol. 


Ponga en marcha un auténtico proceso de calidad 


El proceso de ““mejoramiento continuo de la calidad” que requieren las autoridades y 
la misma sociedad actual invita a los establecimientos, centros o servicios sociales y a sus 
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profesionales a un examen técnico y metódico de sus prácticas, así como a una 
evaluación de la calidad de sus prestaciones de servicio. Este proceso es la única ocasión 
de realizar un inventario y de “poner a cero” todos los aspectos del funcionamiento de un 
centro o servicio permitiendo así una revisión de todo lo que pueda mejorarse. 

La calidad responde precisamente a una necesidad de referencias socialmente 
compartidas, a fin de evitar la arbitrariedad del juicio unilateral, algo que parece esencial 


en todo intercambio. El proceso de calidad?, en cuanto a él se refiere, responde a una 
opción de funcionamiento, un compromiso estratégico y profesional que se traduce en 
cierto tipo de organización, en la puesta en marcha de procedimientos operativos 
determinados y su control (el “sistema de calidad”). Se trata del proceso global que 
permite a un operador individual o colectivo obtener y garantizar cierto nivel de calidad y 
valerse de él. 


La calidad es un proceso, una estética y una ética... 


Recordemos algunos principios fundamentales: 


+ La calidad concierne al estado más o menos inestable de un producto, en el sentido 
más amplio del término, en su capacidad para satisfacer las expectativas de su 
destinatario. Este estado se manifiesta por un conjunto de características esperadas y 
deseables. 

+ La calidad supone un estado de espíritu y una búsqueda permanente: el mejoramiento 
continuo de la calidad en la perspectiva de la excelencia. Este estado de espíritu se 
cultiva, y una de las virtudes de cierta gestión está en conservarlo por medio de una 
cultura de innovación, de experimentación, de servicio centrado en el beneficiario. 

+ La calidad necesita un proceso y una metodología: el proceso de calidad; porque el 
empirismo y el voluntarismo o la valorización del compromiso solo personal no serían 
suficientes ni permitirían la economía de una evaluación de los procesos y sus 
efectos. 

+ La calidad remite a una evaluación y un control: el dominio de la calidad. Este 
sobrentiende la puesta en marcha de todos los procesos necesarios para la obtención 
y la perennidad de la calidad. 

+ La calidad es también una ética y una garantía: el aseguramiento de la calidad. Para el 
consumidor, es la expectativa fundada de un nivel de calidad ligada a la confianza en 
el operador. Para este último, es el compromiso para reunir todas las condiciones 
necesarias para el nivel de calidad esperado y buscado por su destinatario. 

+ La calidad necesita también, finalmente, un modo de gestión: la gestión de la calidad 
que incluye toda una concepción y una articulación de la organización en sus 
múltiples dimensiones a fin de tender hacia una calidad total. La gestión de la calidad 
(o para la calidad) pasa por la existencia de un equipo de dirección coherente y 
comprometido, que domine las diferentes herramientas de gestión, capaz de definir 
una estrategia de desarrollo y de comunicación interna y externa, pero también capaz 
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de movilizar a su personal. 


Desarrolle la metodología de evaluación de las prácticas y el autocontrol 


En respuesta a intervenciones complejas, diversas y dispersas, con efectos a veces 
diferidos, parece capital volver a dar sentido a las acciones de los profesionales y tratar 
de valorizar su saber hacer. A fin de luchar contra un sentimiento de impotencia, que 
amenaza más particularmente cuando los beneficiarios comunican poco y parecen 
progresar poco, es indispensable transformar las actitudes pasivas (la sensación de sufrir) 
en actitudes activas: se trata, por tanto, de rescatar al personal de un sentimiento global y 
difuso, recentrando su atención en campos precisos, por medio de la observación y de la 
puesta en marcha de herramientas de evaluación. Esto significa formar al personal para 
enriquecer cualitativamente sus modos de observación y de apreciación de los 
comportamientos y actuaciones de las personas acogidas por medio de unas herramientas 
específicas. 

Partiendo de la misma intención evaluativa, pero en un registro complementario, el 
enfoque ergonómico consiste en: comprender mejor las situaciones de trabajo; medir las 
cargas de trabajo (física y psicológica) y poner en marcha una evaluación más rigurosa 
de los procedimientos de trabajo y sus efectos. 

El objetivo es promover las posibilidades de autocontrol de las prácticas, de las que 
se sabe que son un potente factor de movilización (por reducción de la incertidumbre y 
de las limitaciones externas). 


El análisis empírico de la actividad real 


Se impone como condición previa a toda reflexión sobre la organización; 
descansa en un enfoque de las situaciones de trabajo y puede realizarse de 
varias formas diferentes: 


. Por observación directa de un interviniente no participante. Este 
observador actúa discreto y registra cierto número de datos, sea con 
tablas de observación o mediante una cámara. 

e Por el procedimiento de un *doble”, es decir de un observador 
participante que recibe las consignas de un profesional como si lo 
reemplazara y al que sigue durante toda una jornada de trabajo (o más). 
El interviniente puede igualmente entrevistar en continuo al profesional. 

e Por medio de una autopuntuación efectuada por cada profesional por 
medio de una tabla convenida. Este último procedimiento presenta la 
ventaja de ser menos costoso y más participativo para el personal. Exige, 
a Cambio, buena fe y, por tanto, una fuerte implicación de estos 
profesionales. 
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Optimice los recursos humanos 


Insistimos en la cuestión del mejoramiento de las condiciones de trabajo, tanto en el 
plano ecológico como en el plano organizativo. En concreto, esto puede pasar por las 
encuestas mediante cuestionarios, las observaciones, las guías de entrevistas, la grabación 
en vídeo. Parece que este tipo de enfoque no se practica en medida suficiente y, en este 
sentido, podemos lamentar la petición demasiado débil de intervención de una instancia 
que, sin embargo, es capital en un lugar de trabajo: el comité de higiene, seguridad y 
prevención de riesgos en el trabajo. Muy a menudo, la función de este Órgano está mal 
orientada y es subestimada, convirtiéndose bien en una instancia formal para la dirección 
o en vaso de expansión de los descontentos sindicales. Parece productivo integrar 
plenamente esta institución en una política de progreso y en instrumento de la gestión de 
la calidad. 

El mejoramiento de la organización es la condición sine qua non de un buen clima 
colectivo y de una movilización duradera de los equipos profesionales, mientras que, en 
los sectores que nos interesan, es más frecuente atribuir las disfunciones más diversas a 
los estados de ánimo del personal. La gestión del empleo del tiempo, la organización de la 
acción colectiva, el respeto de los procedimientos, la prevención de accidentes, la 
circulación de la información, etc., siguen siendo los elementos fundamentales de una 
organización y parece ineludible formar a sus mandos en este género de preocupaciones. 
La experiencia o la fiabilidad no pueden ser cualidades suficientes. 

Otras respuestas dependen, por ejemplo, de la movilidad: esta puede ser espacial, 


funcional o promocional, según H. Burzlaff y J. P. Le Padellec*, que ven en la movilidad 
una forma de “gestionar más eficazmente las competencias disponibles y las necesidades 
de la empresa, acercando el necesario realismo económico y las aspiraciones de los 
asalariados”. En los establecimientos sanitarios, de acción social y médico-social, no se 
aconseja mantener demasiado tiempo al personal en determinados puestos que necesitan 
una gran disponibilidad y que generan un estrés y una inquietud especiales. 

En general, la movilidad es deseable, pero debe prepararse bien, para que nadie la 
viva como una perturbación inútil, un cuestionamiento o incluso una sanción. La 
movilidad puede entenderse como un enriquecimiento del puesto (un 
“empoderamiento”), la afectación a misiones nuevas, un cambio de equipo, de servicio o 
de establecimiento en la misma empresa, incluso como intercambios entre operadores y 
países limítrofes... pero conviene igualmente cultivar una movilidad del espíritu mediante 
el desarrollo de la investigación y de la observación, conferencias, seminarios y 
congresos, así como una verdadera política de comunicación interna. 


6.3. SUPERE LAS DIFICULTADES DEL CAMBIO 


El contexto actual que conlleva numerosos cambios hace que las organizaciones 
vivan a veces episodios penosos en materia de clima social. A veces, la situación 
parece bloqueada y no es fácil salir del atolladero, hacer un análisis de lo que ha 
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pasado, identificar los diversos factores en juego y desembocar en proposiciones 
constructivas para restaurar un clima normal, así como un modo de funcionamiento 
satisfactorio, en interés de todos. Cuando el nivel de conflicto alcanzado lo exige y las 
primeras negociaciones han abortado o fracasado, una operación de mediación puede 
ser útil. 


Descodifique el lenguaje de los conflictos 


En materia de conflictos, existen algunas categorías bien identificadas. Existen 
conflictos interpersonales que oponen a personas entre sí en torno a una apuesta de 
poder y apoyándose en divergencias de estatus, de proyectos, de ideas o de estilos; 
conflictos grupales que oponen a equipos o clanes, localizados o no; conflictos 
categoriales que oponen categorías de personal y conflictos sociales que oponen clases 
de intereses acerca de una apuesta racional bien definida (aumento de salario, 
condiciones de trabajo, horarios, plan social, etc.). 

Y además, existen “crisis” que se presentan como un síndrome y en las que se 
entremezcla todo un conjunto de factores. La crisis constituye muy a menudo la 
resultante de un nudo relacional, debido a una confusión de lógicas diferentes. La crisis 
se convierte entonces en la expresión de un cambio que no puede realizarse (de donde la 
impresión de incomprensión y de estancamiento). 

En este sentido, la crisis (del griego krisis) representa literalmente el momento de la 
elección y de la decisión; se revela como una transición entre un antes y un después 
incompatibles, el caos entre dos órdenes: el antiguo y el nuevo. No es tanto causa como 
consecuencia de disfunciones. No es, pues, que la crisis sea el problema, sino que un 
problema se convierte en crisis porque no se resuelve. 

Una crisis de gran amplitud no surge por las buenas, necesita un proceso de 
acumulación y un elemento desencadenante. Muy a menudo, se encuentran ingredientes 
comunes: 


— El establecimiento o servicio ha conocido con regularidad tensiones, conflictos 
incluso, y eso a veces con direcciones diferentes, por una falta de orientaciones 
claras y una gestión inconsistente. 

— Existen disfunciones e insuficiencias en las modalidades de hacerse cargo de los 
beneficiarios, una ausencia de evaluación y de gratificación, incluso de maltrato. 

— Existen tensiones muy fuertes entre diversas categorías de personal: por ejemplo, 
personal educativo, paramédico, médico, psicológico, logístico, etc., o bien entre 
mandos y una parte del personal. Esas tensiones se basan a menudo en luchas de 
poder y de territorios, en ventajas diversamente atribuidas, en funciones mal 
definidas. 


En suma, siempre es estéril y peligroso reducir un conflicto o una crisis a algunos 
estados de ánimo o a simples dificultades pasajeras de comunicación. Se impone una 
lectura más sistémica: el conflicto social expresa un estado del sistema más allá de los 
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altercados manifiestos entre sus actores. Una crisis “habla” y es importante recibir el 
mensaje que transmite: la crisis apela a elecciones y a un cambio, a una nueva situación. 

El conflicto tiende a modificar o proteger un equilibrio de juegos entre dos actores en 
un sistema de roles dado cuando la negociación ordinaria no lo permite o deja de hacerlo. 
Aparece igualmente para cambiar un sistema rutinario y obsoleto que solo consigue 
inmovilizar un sistema que cambia demasiado rápido sin poder insuflar un sentido nuevo 
a su dinámica. 

En la mayor parte de los casos, un episodio conflictivo expresa diversos factores en 
juego, como cierto nivel de estrés en el trabajo o malas condiciones de trabajo, funciones 
y procedimientos de trabajo insuficientemente definidos, falta de reconocimiento o 
comunicación débil, falta de formación, organización del trabajo insuficiente, 
modificaciones de horarios, contexto general de mutación para la acción médico-social, 
pero también cierta rutinización, déficit de visión a largo plazo, etc. 


Solicitar una intervención de mediación 


Condiciones de la mediación 


Una intervención de mediación debe reunir ciertas condiciones preliminares que 
deben explicarse a las partes en conflicto: 


* Comprender bien qué es un dispositivo de mediación: no se trata de que las partes 
dispongan de una tribuna, de un testigo o de un abogado, sino de beneficiarse de una 
mirada distanciada, de un escenario diferido que permita poner a cero sus quejas, de 
comprender los resortes y de comprometerse en una vía constructiva y de relación. 

+  Admitir el principio de una “tregua” durante el tiempo de la mediación para darle una 
oportunidad. 

+ Darse cuenta de que no hay un auténtico vencedor en caso de conflicto virulento, 
simo daños colaterales para todas las partes (usuarios, profesionales, asociación, etc.). 

* Aceptar dejar las invectivas para volver a centrarse en los hechos, permitiendo un 
enfoque objetivo. 

+ Examinar en qué ilustran los hechos los procesos y aceptar la idea de trabajar sobre 
esos procesos en la práctica. 

* Considerar con el mediador esos diversos campos en juego. 

* Comprometerse en un trabajo a largo plazo. 


En realidad, para el mediador en situación, la cuestión principal para la que desea 
obtener una respuesta es la siguiente: ¿las partes en conflicto pueden y desean aún hacer 
algo juntas? 

La mediación no resuelve un conflicto en sí; crea las condiciones de su superación y 
pretende restaurar la comunicación sobre la base de un compromiso. La mediación debe 
permitir así: escuchar las quejas y las expectativas de unos y otros para bajar el nivel de 
dramatización emocional; renovar un diálogo indispensable entre los actores; producir 
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constataciones compartidas y, si es posible, un análisis de los acontecimientos y de los 
factores involucrados, y desembocar en proposiciones constructivas de funcionamiento y 
de comunicación institucional aptas para superar la situación de crisis (que el mediador 
las hace emerger o preconiza). 


A menudo, la mediación es solo una etapa 


La mediación no basta siempre por sí sola para superar de manera duradera un 
conflicto o una crisis grave. Hay casos en los que no es posible contentarse con algunas 
“acciones antimflamatorias”, mientras que la reinterrogación de la crisis implica todo un 
conjunto de factores fundamentales. Es posible proponer una auditoría, dispositivo 
complementario de la mediación que puede desembocar en un estado de cosas más 
preciso y permitir la expresión de todos en un contexto más sereno. 

Pero se llega igualmente a que parezca indispensable proceder a “un trabajo de 
fondo” o, más exactamente, a una especie de refundación mediante la elaboración de un 
nuevo proyecto que supone un reexamen del posicionamiento mismo de este 
establecimiento: los públicos que acoge, las necesidades a las que responde, las 
prestaciones que propone; pero también de su inscripción en el entorno, de su 
cooperación y de su comunicación externa. Supone también una revisión del conjunto de 
sus procedimientos de funcionamiento: procedimiento de acogida, de contractualización, 
de personalización, de participación, de sistema de calidad, de garantía en materia de 
buenas prácticas, de prevención del maltrato, etc.; además una actualización de sus 
elecciones de dispositivos de intervención ante los beneficiarios, en materia de 
acompañamiento, de salud y de comodidad, de desvelo y de educación, de animación y 
de ocio, de seguridad; y, finalmente, una definición clara de su organización y de sus 
procedimientos profesionales, de su utilización de los recursos humanos y materiales, de 
sus definiciones de funciones, de sus modos de comunicación interna. 


6.4. PONGA EN MARCHA RESPUESTAS PARA EVITAR EL DESGASTE 
DEL PERSONAL 


Los sectores sanitario, médico-social y social aparecen más particularmente dados 
a la fragilidad porque están expuestos en primera línea a todas las formas de las 
dificultades y angustias humanas. Esta pérdida de sentido compartido y de creencia en 
su propia acción puede a veces convertirse en auténtica depresión y desembocar en 
absentismo, parálisis o conflicto, relaciones detestables, un descenso de la calidad del 
trabajo o del servicio prestado y tomar un cariz pernicioso, con desgaste, malos tratos, 
es decir el burn out. Los factores de desmovilización y desgaste profesional son 
clasificables en algunas grandes categorías. Su consideración exige respuestas 
adecuadas. 
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El burn out 


En el plano clínico, el burn out es el último estadio de los efectos del 
estrés y el desgaste; según C. Maslach, “el burn out manifiesta un 
agotamiento emocional, una despersonalización, un débil sentimiento de 
realización personal”. Según los doctores R, Floru y J. C. Cnockaert”, el “burn 
out está asociado a una salud precaria dominada por una pérdida de energía 
global que afecta al estado físico, al moral, al comportamiento, a la 
concentración y al juicio. Además, por: 


e Trastornos funcionales (fatiga, agotamiento físico, trastornos del sueño, 
cefaleas, trastornos gastrointestinales, ...). 

e Trastornos comportamentales y neuropsíquicos (depresión, culpabilización, 
negativismo, irritabilidad, desinversión emocional, ansiedad y tensión, 
abuso de medicamentos y de alcohol). 

e Síntomas psicosomáticos (falta de apetito, cefaleas, dolores precordiales), 
estados emocionales negativos (cólera, depresión), insomnio, menor 
satisfacción en el trabajo, abuso de alcohol y de tabaco e hipertensión 
arterial se han encontrado entre los policías (mujeres y hombres); entre 
los enseñantes, la ansiedad y la depresión se encuentran a menudo. 


En resumen, la desmovilización duradera, productora de agotamiento profesional, del 
burn out, se traduce en diversas manifestaciones, como el absentismo iterativo, la 
depresión, la astenia, el desinterés por el trabajo, negligencias profesionales, es decir 
agresividad o actitudes paranoicas. Se presenta en todos los casos como un síndrome, es 
decir, es difícil establecer una relación de causa a efecto entre un factor tomado 
aisladamente y la desmovilización; lo que tiene como primera consecuencia que los 
argumentos frecuentemente avanzados por los mismos interesados no son 
necesariamente los buenos. 


Factores vinculados a la población acogida 


La importancia de ciertas patologías y situaciones de discapacidad, la débil 
independencia, incluso a veces la ausencia de comunicación verbal de los beneficiarios 
conllevan necesariamente consecuencias sobre la relación que los profesionales puedan 
mantener con la población acogida, así como sobre su propia moral. 

En primer lugar, en el plano psicológico, el profesional registra emociones fuertes que 
se acumulan al cabo de los días. Estas emociones son, en primer lugar, de orden 
compasivo, se derivan de la visión repetida del sufrimiento, de la desgracia de otros o de 
una imagen desvalorizada del individuo; son también del orden de la incomprensión, de la 
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angustia, incluso del miedo, cuando el comportamiento de ciertas personas deja de ser 
comprensible a partir de sus propios esquemas y puntos de referencia (es el caso, 
especialmente, de las personas con autismo, de las personas afectadas por la enfermedad 
de Alzheimer o que presentan patologías mentales). 

Esto es tanto más fuerte en la medida en que los individuos de los que se ocupa el 
profesional pueden “resonar” en él, porque él conozca a personas próximas que se 
encuentran en la misma situación, porque él mismo viva dificultades del mismo orden, 
porque tenga hijos, y no pueda evitar hacer comparaciones. La exposición permanente a 
personas con dificultades o que sufren puede conllevar alternativamente un sentimiento 
de culpabilidad, de rebelión, de cólera, de impotencia y de desesperanza (“valdría más 
morir que estar así”). Todos estos sentimientos pueden conjugarse para abocar a una 
convicción de inutilidad. 

Además, como la comunicación entre el profesional y determinados beneficiarios es 
muy tenue a veces, puede parecer poco estimulante. Tal es más particularmente el caso 
en las casas de acogida especializada y los hogares de acogida. La relación puede 
entonces vaciarse de contenido, de expectativas y estimular la retirada o la evitación. 
Igualmente, la dificultad para visualizar los progresos o las perspectivas de inserción de 
personas en situación de discapacidad física muy importante corre el riesgo de conllevar 
la desmoralización de los profesionales de contacto. 

Las débiles posibilidades de inserción en la sociedad de ciertas poblaciones quitan 
toda ilusión de este género a los profesionales que pueden entonces perder brutalmente la 
finalidad de su misión y caer en el fatalismo más completo. 


Factores técnicos y ambientales 


Una gestión insuficiente, una mala organización del trabajo o de las funciones pueden 
influir en el fomento de la inseguridad del actor y hacerle perder la fe en todo espíritu de 
equipo; lo que conllevará en cascada una incomprensión mutua, la falta de respeto a las 
actitudes de sus colegas, así como un clima de sospecha y de desconfianza generalizadas. 

Ciertos casos dramáticos de aislamiento sensorial demasiado forzado nos recuerdan 
hasta qué punto el hombre interactúa con su ambiente. Nuestras sensaciones alimentan 
permanentemente nuestra moral: un ambiente gris, átono, mal iluminado puede tener 
efectos devastadores sobre la moral y las prácticas de los profesionales. El ruido, los 
vaivenes, las incertidumbres, la hipoestimulación o la hiperestimulación generados por la 
disposición de los lugares pueden engendrar estrés, actitudes melancólicas y 
neurasténicas. La corriente de la psicología ecológica, nacida en los Estados Unidos a 
finales de la década de 1960, así como la domótica facilitan múltiples claves de 
comprensión y de acción a este respecto. 

El bienestar y la tranquilidad del individuo son igualmente funciones del territorio del 
que se dispone y del reconocimiento de este. Ciertos profesionales no disfrutan de unos 
territorios claros o bien, entonces, se encuentran con de lugares desvalorizados. Los 
lugares pueden dejar de tener un valor afectivo y funcionar en tal caso como signos de 
abandono y desmovilización. Es claro que ciertas disposiciones pueden ser más 


103 


ansiógenas que otras (tanto para los beneficiarios como para el personal). Por ejemplo, 
existen aún numerosos servicios hospitalarios que poseen largos pasillos con la pintura 
deteriorada y un color indefinible. Todos tenemos el ejemplo de estos servicios, que se 
sitúan a buena distancia geográficamente de la sede del establecimiento y en el que se 
desarrollan sentimientos de abandono que se traducen en: “Somos lo último; solo nos 
informan al final, etc.” 


Los factores psicosociales 


Los factores psicosociales aluden a la forma en que el individuo percibe su posición y 
su imagen sociales y, por tanto, a la manera en que la sociedad le atribuye un puesto. 
Cierto número de profesionales están decepcionados por la diferencia entre lo que les 
presenta la formación inicial y la realidad a la que se enfrentan. La formación puede 
producir así un efecto perverso: elevando el nivel de cualificación, se eleva el nivel de las 
aspiraciones y se hace más difícil el paso a la realidad del terreno. Por ejemplo, un 
cinesioterapeuta declara en uno de los grupos de trabajo: “He hecho estudios, he seguido 
una formación de alto nivel y, en realidad, no los utilizo”. 

Otros profesionales se sienten desvalorizados: una mala realimentación desde el 
ambiente social puede contribuir a “inmunodeprimir” la imagen de sí del profesional. 
Poco a poco, la tarea, los colegas de trabajo, la institución acaban ineluctablemente 
asociados a esta mala imagen. Numerosos conflictos endémicos actuales (que afectan 
especialmente a las grandes administraciones), como los de los funcionarios de prisiones, 
los enseñantes, etc., son también conflictos de imagen. La idea de que el asalariado se 
hace de su salario depende en gran medida del prestigio que otorga o no a su profesión, y 
mucho menos de la dificultad objetiva de su tarea o incluso del estado de la oferta y la 
demanda, idea global de acceso más difícil. Las perspectivas de evolución están 
igualmente en relación directa con las aspiraciones del personal y la parte de 
reconocimiento suplementario que estas personas puedan esperar. 


Algunos consejos relativos especialmente a los factores 
psicosociales 


Mejorar el clima social: por ejemplo, reprender a las personas que 
denigran sistemáticamente lo que hay y lo que se hace; dotarse de un 
plan de comunicación interna a fin de controlar mejor la imagen del 
establecimiento. 

Favorecer un buen ambiente previendo ritos convivenciales: celebrar 
los aniversarios, los acontecimientos, las fiestas tradicionales, etc. 

Reforzar el sentimiento de pertenencia de los profesionales dedicados 
a una misma empresa: poner el acento en lo que marcha, en lo que va 
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bien, valorizar la solidaridad. 

Reforzar los intercambios interiores y exteriores: permitir a los 
profesionales presentar sus trabajos, favorecer el conocimiento mutuo 
de los diversos servicios, organizar visitas de otros establecimientos, 
proyectos de desplazamientos al extranjero, cambios de ambiente que 
generan variedad. 


Los factores financieros 


Estos factores parecen relativamente difíciles de abordar en los sectores de la acción 
social y, por el hecho de que las retribuciones dependen de tablas convencionales 
ajustadas, que se basan exclusivamente en la antigiiedad y la posesión de un título y que 
no existe prácticamente en este momento ninguna correlación posible entre la 
movilización, la eficacia y la remuneración de los actores, etc. Las ventajas en especie 
que puedan concederse a modo de compensación no afectan de igual manera a los 
distintos profesionales. La modificación de este estado de cosas constituirá, sin duda, una 
de las grandes apuestas por venir. 


1 P. Watzlawick: Le langage du changement, París: Le Seuil, 1980; P. Watzlawick, J. Weakland, R. Fisch: 
Changements: paradoxe et psychothérapie, París: Le Seuil, 1981. 


2 Esto lo promueve especialmente la ECCL (European Coalition for Community Living). 


3 Para conocer más: J.-R. Loubat: “Savoir décoder la démarche qualité”, en: Direction(s), 65, julio-agosto 
2009. 


4 La stratégie du mouvement, Éditions Liaisons, 2001. 


5 En Les Cahiers de l'Actif, 264-265, mayo-junio de 1998. R. Flaru es antiguo responsable del laboratorio de 
psicofisiología del trabajo del INRS; J. C. Cnockaert es jefe de servicio de fisiología ambiental del INRS. 
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Pérez Serrano, Gloria 
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272 Páginas 


Cómpralo y empieza a leer 


La obra aporta una exhaustiva información y formación al lector sobre la 
planificación, diseño y desarrollo de Proyectos, dentro del marco de la 
intervención social y socioeducativa, proporcionando las técnicas y estrategias 
adecuadas para su implementación, desarrollo y evaluación. 


Está organizado en dos partes. La primera parte se centra en describir 
pormenorizadamente, de modo sencillo y didáctico, el concepto actual de 
planificación, las fases para elaborar un proyecto social, las técnicas de 
intervención para llevarlo a cabo, la evaluación del proceso y el informe final. 
Dedica especial atención al Enfoque del Marco Lógico, aportando la descripción 
de un caso práctico. 


La segunda parte incluye tres ejemplos prácticos de Proyectos Sociales de 
Intervención, desarrollados y descritos siguiendo los pasos anteriormente 
expuestos. 

El libro, escrito con rigor científico y con un lenguaje claro, sencillo y conciso, 


está dirigido principalmente a los profesionales de la intervención social, 
educadores sociales y trabajadores sociales. 


Cómpralo y empieza a leer 
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Cómpralo y empieza a leer 


Este libro, escrito en un lenguaje sencillo, asequible y a la vez riguroso, tiene un 
doble propósito, contribuir al conocimiento teórico sobre aspectos particulares del 
desarrollo psicológico en gemelos y mellizos y, a la vez, servir de instrumento de 
ayuda y orientación práctica a los padres, familiares y docentes sobre cómo 
anticipar, comprender y también resolver y mejorar aspectos espcíficos durante la 
crianza, evolución y desarrollo de múltiples. 


La obra explica el desarrollo y crianza de gemelos y mellizos desde la concepción 
hasta la adolescencia, enfatizando sus características psicológicas y afectivo- 
sociales, combinando los conocimientos científicos del tema con la experiencia de 
la propia autora quien, además de ser madre de dos parejas de gemelos y abuela 
de otro par, es psicóloga y experta en este tema. En el último capítulo se narran 
algunas experiencias difíciles, y cómo afrontarlas, cuando un gemelo sobrevive al 
otro, para culminar con variados testimonios y vivencias de familias donde se 
han dado partos de gemelos y mellizos. 


Incluye un Glosario que ayudará a los diferentes lectores a la mejor comprensión 
de la obra. 


Cómpralo y empieza a leer 
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El currículo de Educación Infantil 


Gervilla, Ángeles 
9788427720916 
128 Páginas 


Cómpralo y empieza a leer 


Un libro breve, sencillo y práctico en el que se ofrecen modelos, medios, recursos 
y orientaciones de evaluación, para elaborar y poner en práctica el currículo de la 
educación infantil. Concede especial importancia al papel de la familia en esta 
etapa educativa y orienta sobre las relaciones familila-escuela. Dedica un capítulo 
final al Practicum en educación infantil. Un manual básico para la formación 
inicial de los maestros y maestras de los más pequeños. 


Cómpralo y empieza a leer 
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Altas capacidades en niños y niñas 


Mir, Victoria 
9788427721715 
152 Páginas 


Cómpralo y empieza a leer 


El libro presenta y estudia los aspectos básicos y más importantes sobre la 
personalidad de los niños-alumnos con altas capacidades. Estos alumnos 
presentan características varias y desconcertantes, pudiéndose mostrar retraídos 
o comunicativos en exceso, libres hasta parecer indisciplinados, indiferentes o 
emotivos, y creativos e individualistas para evitar aburrirse. La obra incluye un 
anexo en el que se ofrecen varios Cuestionarios, diferenciados por edades, para 
facilitar la detección, tratamiento e intervención de altas capacidades, desde la 
valoración de la familia, el educador y el propio alumno. Su lectura facilitará al 
profesorado y a las familias un trabajo en equipo, es decir, la cooperación 
necesaria de ambos; evitando que el aburrimiento se instale en sus alumnos e 
hijos, y procurando que estos logren una autoestima correcta y la capacidad de 
autogestionar sus propias capacidades. 


Cómpralo y empieza a leer 
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La teoría del curriculum 


Pinar E, Wiliam 
9788427721692 
304 Páginas 


Cómpralo y empieza a leer 


William Pinar es sin duda el teórico contemporáneo más importante del 
curriculum. Desde la década de los 70, Pinar ha encabezado los movimientos 
teóricos más importantes: la reconceptualizacion, la post-reconceptualización y la 
internalización del curriculum. Para este autor solo a través de la reconstrucción 
subjetiva del individuo podrá darse el cambio o reconstrucción social. El lector 
también podrá apreciar la originalidad de su teoría de género, raza y el 
"curriculum como lugar”, así como sus argumentos en contra de las reformas 
educativas a las que el autor denomina "deformas”. Pinar critica el desarrollo del 
curriculum, con base en lo procedimental; señala que vivimos en una cultura 
narcisista que diluye la subjetividad. Con la publicación de este libro, en el que 
por vez primera se traduce la obra de Pinar al español, el lector podrá apreciar la 
lucidez, originalidad y complejidad de la teoría pinariana del curriculum. 
Invitamos al lector interesado en los temas educativos y sociales a explorar la 
obra de este teórico magistral. 


Dada la complejidad de la obra de Pinar y su desconocimiento en el idioma 
español, el libro se inicia con un amplio y documentado estudio introductorio a 
cargo de José María García Garduño, profesor de la Universidad Autónoma de la 
Ciudad de México quien además ha llevado a cabo la revisión técnica. Ha 
traducido la obra Edmundo Mora, de la Universidad de Nariño. 
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